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1. Resumen

Este trabajo final de grado tiene como objetivo analizar los procesos de comunicacion
generados en el Auditorio Nacional del Sodre de Uruguay para la implementacion del
teletrabajo en el marco de la pandemia del Coronavirus (COVID- 19). Para ello se
buscé identificar qué factores fueron decisivos para el impulso del teletrabajo, las
ventajas y desventajas que el mismo significd para los trabajadores, la organizacion y
las estrategias de comunicacidn desarrolladas para abordar esta coyuntura y
acompanar este proceso. Asimismo, indagar en las consecuencias que ha tenido esta
modalidad de trabajo en una organizacion de espectaculos.

Este trabajo utiliza una metodologia combinada en la que aplican técnicas de analisis
cualitativas y cuantitativas. De esta forma, se realizaron: 1) Entrevistas a informantes

calificados 2) Sondeo de opinién 3) Analisis y cuadro de involucrados.

Palabras clave: Comunicacion interna, gestidon de crisis, teletrabajo, apropiacion

tecnoldgica, transformacion digital, cambio organizacional, COVID-19, pandemia.



1. Abstract

This final degree aims to analyze the communication processes generated in the
National Auditorium of Sodre of Uruguay for the implementation of teleworking in the
framework of the Coronavirus pandemic (COVID-19). For this, it was sought to identify
which factors were decisive for the promotion of Telework, the advantages and
disadvantages that it meant for the workers, the organization and the communication
strategies developed to address this situation and accompany this process. Likewise,
investigate the consequences that this type of work has had in a show organization.

This uses a combined technique in the work that applies qualitative and quantitative
analysis. In this way, the following were carried out: 1) Interviews with qualified

informants 2) Opinion poll 3) Analysis and table of those involved.

Keywords: Internal communication, crisis management, work at home, technological

appropriation, organizational change, covid-19, pandemic.



2. Introduccion

El 31 de diciembre de 2019 la Comision Municipal de Salud de Wuhan (provincia de
Hubei, China) notifica un conglomerado de casos de neumonia en la ciudad.
Posteriormente se determina que fueron causados por un nuevo coronavirus (de aqui
en mas COVID-19). Desde diciembre hasta marzo hubo incertidumbre a nivel
internacional sobre el alcance que tendria este brote, sobre todo considerando el
impacto que tuvieron anteriores epidemias y pandemias como por ejemplo la del H1N1
que surgio en 2009, la de la gripe aviar o el ébola. En marzo de 2020, producto de la
preocupacion generada por la rapida propagacion del virus, la OMS caracterizé la
COVID-19 como Pandemia. Desde este momento se empiezan a extender medidas de
prevencion como el uso de tapabocas, alcohol en gel y confinamiento para disminuir la
propagacion del virus. La primera cuarentena decretada en el mundo por la COVID-19
tuvo lugar en China cuando el gobierno ordend el encierro de la provincia de Hubei el
23 de enero de 2020 que incluia a Wuhan. La crisis de la COVID-19 ha tenido efectos
psicosociales en areas como la comunicacion, vinculos, practicas y rituales. En cuanto
a los medios y técnicas de comunicacion, ha predominado la comunicacion
tecnolégicamente mediada en ambitos como el trabajo, vida social, educacion, salud e
incluso arte, esto debido a la implementacion de medidas tales como el teletrabajo,

pensadas para acompanar el confinamiento.

El posicionamiento del teletrabajo a nivel mundial (algo sin precedentes) es una de las
caracteristicas mas relevantes de esta crisis dado que cambia el relacionamiento y
formas de comunicacién en el ambito laboral. Este entorno ha permitido en algunos
casos optimizar técnicas y herramientas de comunicacion online existentes y en otros,
trasladarlas al entorno laboral cuando su utilizacion estaba reservada principalmente a
las relaciones interpersonales y sociales. Algunas organizaciones ya familiarizadas
con esta modalidad se adaptan facilmente y otras comienzan a interesarse en ellas a

fin de no detener la economia.


https://www.who.int/csr/don/05-january-2020-pneumonia-of-unkown-cause-china/es/
https://es.wikipedia.org/wiki/Encierro_de_Hubei_de_2020
https://es.wikipedia.org/wiki/Wuhan

El 13 de Marzo del 2020, a pocos dias de declarada la pandemia, el Gobierno
Uruguayo da a conocer la existencia de los primeros casos positivos y por dicho motivo
se declara estado de emergencia sanitaria a causa de la COVID-19, lo que, como se
informa en comunicacion de Presidencia, implica “la implementacién de medidas como
la suspension de espectaculos publicos y el cierre preventivo de centros termales”.
Refiere también a la necesidad de extremar medidas de desinfeccién en espacios
publicos y privados, asi como el aislamiento de determinada poblacién. Asimismo,
desde la web de la Presidencia de la Republica, se comienza a generar contenido con
consejos, recomendaciones e informacion en general para la implementacion del

teletrabajo replicando las acciones tomadas a lo largo del mundo.

La crisis de la COVID-19 es un tipo de crisis que por tener causas externas, la
responsabilidad de una organizacion es “baja”, por esto se podrian utilizar estrategias
defensivas como la negacién de obligacion en accionar o el traspaso de la
responsabilidad, es lo que hizo el presidente de los Estados Unidos Donald Trump en
los meses iniciales de la pandemia. Sin embargo, en Uruguay al exhortar a la poblacién
a extremar medidas y a las organizaciones a promover el teletrabajo, de alguna forma
toma y hace tomar responsabilidad a las organizaciones sobre la crisis a fin de
controlarla. En la investigacion de Edelman (2020), los encuestados reconocieron la
necesidad de una accidén corporativa especifica para ayudar a abordar los desafios
sociales planteados por la COVID-19, en especial para proteger el bienestar y la
seguridad de los empleados, la opinidén publica exige un compromiso social de parte de

las organizaciones.

El desarrollo tecnolégico tiene un papel protagénico en la implementacion del
teletrabajo, asimismo, este no es un factor desconocido en Uruguay. El desarrollo de
las telecomunicaciones acompana las tendencias mundiales, por ejemplo, con la
ejecucion del Plan Ceibal- programa que busca acercar la tecnologia a los centros de
ensefianza- desde el 2007 cada nifio tiene acceso a una computadora. Este plan
ademas ha facilitado que nifios y jovenes aprendan sobre programacion y robotica;
dicho conocimiento ha llevado al pais a posicionarse como principal exportador de

sofwtare de Latinoamérica. De igual modo, con la creacién de "Agencia para el



Desarrollo del Gobierno de Gestion Electrénica y la Sociedad de la Informacion y del
Conocimiento” (Agesic) en el afo 2005 -que tiene como objetivo la promocion del
avance en el uso de las tecnologias orientada al acceso de informacion por parte del

ciudadano- Uruguay lidera en Gobierno electronico.

Debido a la suspension de los espectaculos decretada por el gobierno, el viernes 13
de Marzo del 2020 el Auditorio Nacional del Sodre Doctora Adela Reta (de aqui en mas
Sodre) cancela los espectaculos programados para este mismo dia e informa al equipo

que comenzaran a aplicar modalidades de teletrabajo.

La expresion artistica siempre ha sido necesaria, no solo como muestra de la cultura,
sino como factor de integracién social y de promocioén del sentido de comunidad.
Algunos trastornos y sintomas sociales que se han podido identificar producto de la
pandemia son el sentimiento de sobrecarga, amenaza externa, disminucién de
contactos y sentimiento de incontrolabilidad. Estos sintomas han aparecido en el

ambito laboral, por ejemplo por la amenaza de perder el trabajo.

Asimismo, el impacto en la salud mental por la COVID-19 se asocia a factores como el
estrés, producto del efecto inmediato del virus sobre el estado de salud, las
consecuencias de las medidas de aislamiento y cuarentena, el temor al contagio y la
muerte, el distanciamiento obligado de los seres queridos, la muerte, el estrés por los
efectos econdmicos de la pandemia, asi como la incertidumbre acerca del futuro
(Blumenstiick, 2020; ONU, 2020). El confinamiento ha sacado a relucir problematicas
intrafamiliares, como la violencia contra mujeres y nifos; a su vez las personas han
generado un sentimiento de culpa a causa del distanciamiento con cercanos como

adultos mayores.

En este contexto, la organizacién enfrenta el importante desafio de adaptar sus
actividades a la virtualidad con el reto que esto implica. No solo para llegar a sus
publicos sino para los integrantes de la organizacion. Es relevante destacar que en la
crisis de la COVID-19, la linea argumental primordial ha sido la de quedarse en casa

confinados, que se ha traducido en el eslogan “Quédate en casa”. Si bien en diversas

10



campafias de marketing se hablé de distanciamiento social, el distanciamiento es
fisico; los vinculos son una necesidad humana basica, sin vinculos los humanos nos

vamos apagando y por esto la importancia del Sodre de llevar la cultura a cada casa.
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3. Justificacion

La eleccion del tema de estudio surge por el interés en conocer las formas de
adaptacion que debié desarrollar una organizacion publica y cultural -tomando en
consideracion la sensibilidad del sector para un importante numero de personas que
viven de esta actividad laboral de forma directa e indirecta y que por consiguiente
afecta a nivel social- para enfrentar la crisis generada por una pandemia. Segun Jordi
Xifra (2020) la crisis derivada de la propagacion de la COVID-19 no tiene precedentes,
rompe con los modelos de gestidon comunicativa de las crisis y por esto la relevancia de
este estudio que pretende realizar un aporte al campo comunicacional y cultural

articulando los conocimientos obtenidos a lo largo de la carrera.

Cuanto mas dafio causa una crisis, mas responsabilidad se tiende a atribuir a la
organizacion responsable (Timothy Coombs, 2006) por esto se busca dar cuenta de la
importancia y rol que tiene actualmente la comunicacién organizacional para el manejo
del cambio en las organizaciones, en particular en este contexto sin precedentes que
ha derivado en muchisimas otras situaciones criticas y como las acciones llevadas a
cabo se enmarcan en esta perspectiva. Dichas acciones representan el éxito o fracaso

de la organizacién a:

1) Nivel econdmico: evitando la mayor cantidad de pérdidas que podrian llevar a la
ruina; 2) nivel humano: manteniendo lo maximo posible los puestos de trabajos
sin realizar recortes de personal y 3) nivel de objetivos: seguir haciendo llegar la

cultura a todas las personas.

Uno de los aspectos mas significativos de este trabajo es analizar cdmo en una
situacion de crisis, la organizacion encuentra los medios no solo para sobrevivir sino
para continuar cumpliendo con su objetivo principal que es hacer accesible la cultura a
todas las personas (esto mediante iniciativas tales como el desarrollo de “Cultura en

casa”).
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4. La organizacion en estudio

El Auditorio Nacional del Sodre es el auditorio nacional uruguayo dedicado a la
realizacion y difusién de espectaculos culturales, ademas de la formacion artistica.

Esta ubicado en la calle Andes 1455 y desde Agosto de 2019 es Monumento Historico
del Uruguay, designado por la Comisién del Patrimonio Cultural de la Nacion. En el
Auditorio, transitan entre 600-700 personas por dia. Cuenta con un area aproximada de
25 000 m? de superficie, y dos salas «Eduardo Fabini» y «Hugo Balzo», disefiadas
para la presentacion de espectaculos, ademas cuenta con anfiteatro, areas para

exposiciones, salas de ensayo y talleres.

El auditorio ademas alberga los cuerpos estables que son los que realizan las
actividades artisticas del Instituto y en la actualidad estan integrados por la Orquesta
Sinfénica, el Ballet Nacional, la Orquesta Juvenil, el Coro Nacional y el Conjunto de
Musica de Camara. También aqui se organiza el Coro Nacional de Nifios del Sodre. El
Sodre ademas cuenta con un Archivo Nacional de la Imagen y la Palabra, tiene una
Escuela Nacional de Formacion Artistica, institucidon que es de nivel técnico terciario e
incluye la Escuela Nacional de Danza (END). La institucion ademas cuenta con la
Fundacién Prosodre cuyo objetivo es contribuir al desarrollo de las actividades del

Sodre a través de proyectos culturales y educativos.

El equipo del Sodre estd compuesto de profesionales en distintas areas entre ellos:
Coordinadores, equipo de gestion de Publicos y proyectos, infraestructura,
operaciones, mantenimiento, comunicacion, recursos humanos, finanzas, atencién al
publico, direccion y produccion técnica, iluminacién, audio y video, escenografia,
equipo de pintura y vestuario.

La misién definida por la organizacion es “... ser lider en la creacion, formacion,
produccion, preservacion, difusion de servicios y bienes de las artes escénicas y
musicales a través de nuestros elencos estables, auditorios y programas académicos.
Desarrollamos nuestra actividad para la comunidad en el territorio nacional,

internacional y en el espacio virtual.”

13


https://sodre.gub.uy/escuelas/danza

Su vision es “Fortalecer la creacion y ampliacién de repertorio, la formacion, promocion
e intercambio de artistas nacionales e internacionales superando limites culturales,
sociales, de accesibilidad, econdmicos y territoriales para garantizar el ejercicio de los

derechos culturales.”
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5. Preguntas de investigacion

Pregunta principal de la investigacion:

¢ Cual fue el impacto comunicacional que gener6 la implementacion del teletrabajo en

los funcionarios del Sodre?

Las preguntas secundarias de la investigacion:

¢ Qué herramientas de comunicacién tanto online como offline se implementaron a
partir del teletrabajo?
¢ Qué ventajas y desventajas tiene esta modalidad de trabajo desde el punto de vista

comunicacional?

6. Objetivos

6.1 Objetivo General

Analizar desde una perspectiva comunicacional la implementacion del teletrabajo en el

Sodre durante la pandemia de la COVID- 19 transcurrida en el 2020.

6.2 Objetivos especificos

e Identificar los factores fueron decisivos para la implementacién del teletrabajo.

e Explorar los resultados de la experiencia que tuvo el teletrabajo en la
organizacion desde la perspectiva de los trabajadores.

e Identificar las estrategias de comunicacion utilizadas por la organizacién para

apoyar la implementacion del teletrabajo.
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7. Antecedentes

La busqueda de estudios relacionados a la implementacion del teletrabajo en
organizaciones asi como la respuesta a la crisis de la COVID-19 arrojé distintos

resultados tanto a nivel nacional como internacional.

7.1 Antecedentes Nacionales

En lo que refiere al fendmeno del teletrabajo en Uruguay uno de los trabajos que se
toma como referencia es “Cultura digital en el ambito universitario: Analisis descriptivo
de la gestion del cambio tecnolégico en tres servicios de la UDELAR” (Correa, Natalia
Manzoni, Patricia Sanz, Verodnica, 2012) en el mismo se exponen algunos de los
factores decisivos a la hora de poner en funcionamiento la actividad utilizando no sélo
de estudios enfocados a su implementacién en este tipo de organizaciones, sino en

otros organismos publicos.

En segundo lugar y con el objetivo de acercarnos al fenomeno del teletrabajo en
Uruguay, se utilizara la tesis: “Estudio exploratorio del fenbmeno del teletrabajo en
Uruguay” (Diego Ventura, 2019). Esta tesis es una de las principales guias debido a
que es actual y aborda distintos aspectos que involucran lo organizacional y su

relacion con el teletrabajo.

En tercer lugar utilizaremos “El mundo del trabajo en la sociedad uruguaya. Estudio
exploratorio y/o descriptivo del teletrabajo” (Gabriela Leiva Marquez, 2011). El mismo
explora y describe el teletrabajo en Uruguay asi como sus caracteristicas en cuanto a
difusién, tipos de organizaciones y trabajadores involucrados, modalidades aplicadas y

el impacto social del mismo.

En cuanto a estudios nacionales que involucren el impacto de la COVID-19 tanto social

como economico utilizaremos el estudio: “Impacto Social y Econdmico de la COVID-19

16
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y Opciones de Politicas en Uruguay” Por Alfonso Capurro, German Deagosto,
Sebastian Ithurralde y Gabriel Oddone del equipo consultor de CPA- Ferrere. En el
mismo, entre otras cosas abordan el efecto del avance repentino del teletrabajo en

Uruguay, practica que venia en lento crecimiento desde hace algunos afos.

7.2 Antecedentes Internacionales

En cuanto a antecedentes internacionales, se destaca el estudio “El teletrabajo: Una
opcion en la era digital” (Lubiza Osio Havriluk, 2010), este trabajo explora el concepto
de teletrabajo asi como las competencias necesarias para que este pueda llevarse a
cabo, sus ventajas y desventajas. Para el abordaje de este estudio también se utilizara
la informacién recabada en “Gestidn del cambio y el teletrabajo” de Andrea Gonzalez
Zuluaga, Kelly Danitza Floréz Londofio y Viviana Vera Peldez. En el mismo se
identifican las condiciones necesarias para que el desarrollo del teletrabajo se dé de

forma 6ptima, para esto se fundamentan en la gestién del cambio.

Por ultimo en cuanto antecedentes internacionales es relevante remitir a “Impacto de la
COVID-19 en el mercado de trabajo: un analisis de los colectivos vulnerables” (Raquel
Llorente Heras, 2020), estudio que indaga sobre los efectos de la COVID-19 en los
distintos sectores de trabajo y realiza una categorizacion sobre los distintos niveles de

impacto para cada sector.
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8. Marco teodrico

Para el desarrollo de este trabajo se identifican distintos conceptos relevantes a definir
ya que estructuran el mismo y son en los cuales se basa el analisis. Los mismos se
dividen en tres categorias que se alinean con el objetivo central del proyecto, los
mismos son: Comunicacion, Gestién de Crisis y Transformacion Digital. Dentro de la
Comunicacion se entiende pertinente definir.  Comunicacién organizacional,
comunicacion interna, cultura organizacional y canales de comunicacion. Para ver
Gestion de Crisis se conceptualizan: Gestidon de Crisis, Comunicacion estratégica vy rol
del Dircom. En dultima instancia se delinean los conceptos de teletrabajo y

transformacion digital.

8. 1 Comunicacion: la estructura de toda organizacion

“La comunicacion es la matriz en la que se encajan todas las actividades

humanas” ( Gregory Bateson).

La comunicacidn es siempre un proceso que se da al menos entre personas en el que
se construyen mensajes posibles. Siempre esta abierta a la construccion de nuevos
sentidos como base de la comprension de las personas y de su mundo. Es un
fendmeno que se origina de forma natural en cualquier organizacion. Comunicar es

querer decir a otro algo sobre el mundo (Mariluz Restrepo, 1995).

La organizacion por su parte, se entiende como el conjunto de interacciones formales o
informales entre publicos internos y externos, que tienen por finalidad el logro de
ciertas metas u objetivos particulares. Las organizaciones, cada una, tienen objetivos,
una visién del mundo y una cultura particular resultando en su existencia (en la
mayoria de los casos) de caracter estratégico para el desarrollo de la sociedad
(Martinez, Roberto 2010).

18



La comunicacion mas que cualquier otra disciplina organizacional, tiene implicaciones
en todos los miembros de una organizacion, desde un auxiliar administrativo hasta el
presidente (Paul Argenti, 2014). Son estos mismos procesos comunicacionales los que
sostienen a las organizaciones como una red intrincada de relaciones, donde
intervienen diferentes actores (Alejandra Brandolini, 2009). En una organizacion todo
comunica, voluntaria o involuntariamente, la organizacion emite constantemente
mensajes con informacion relevante para sus publicos, por ello esta ligada al hacer

saber de la organizacion que habla sobre si misma.

Dicho esto, se infiere la comunicacion organizacional como el conjunto de personas
que coordinan sus acciones para conseguir unos objetivos que a todos interesen
(Pérez Lépez, Juan 1993). La comunicacion es una herramienta de gestion y dado su
caracter estratégico debe estar vinculada a la direccion de la organizacion y en

consecuencia a los procesos de toma de decisiones.

6.2 La naturaleza de la comunicacion interna

La comunicacion interna segun Alejandra Brandolini, Martin Gonzalez y Natalia
Hopkins esta dirigida al publico interno (lineas operativas, mandos medios, gerentes y
directores) como primer publico destinatario. Este tipo de comunicacion tiene como
objetivo unificar significados, proporcionar claridad, sentido al trabajo y genera

pertenencia.

Para Begofa Gomez y Cristina Benito (2014) es una herramienta con la cual las
organizaciones se sirven para motivar a los empleados y transmitirles informacion
sobre las actividades de la organizacion por lo cual es fundamental para conseguir que
los miembros de la organizacién dirijan sus actividades y esfuerzos, para lograr las
metas y objetivos de la organizacion. La comunicacién interna, fomenta la
participacion, y la apropiaciéon de la cultura organizacional, como un sello diferencial
en el que la organizacion plasma las creencias, valores, normas y artefactos (Shein
Edgar 1985).
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Segun (Caralat Emilia, Carreras Ignasi, & Sureda Maria, 2017) dentro de la gestion
interna de una organizacion, la transformacion digital impacta en dos grandes areas
como lo son la gestion de los equipos y los flujos de trabajos; por lo cual la
organizacion debe prestar especial atencion a las herramientas de comunicacion

interna .

8.2.1 Identidad, cultura y clima de una organizacién.

Es pertinente definir de forma sintética algunos conceptos, que si bien son diferentes,
son parte constitutiva de la comunicacién interna: identidad, cultura y clima de una

organizacion.

En principio, en cuanto a identidad organizacional, Paul Capriotti (2009), distingue dos
concepciones: enfoque de disefio y enfoque organizacional. Para esta investigacion, es
pertinente el segundo enfoque, el cual plantea que la identidad corporativa u
organizacional es el conjunto de aspectos que definen el caracter o personalidad de
una organizacién. Es la forma en que esta elige para identificarse a si misma en
relacion con sus publicos; se refiere a los atributos esenciales que identifican y
diferencian a una marca de otras en el mercado. Se entiende identidad como el
encuentro de la cultura y clima organizacional, ambos personificados en el accionar de

los integrantes de la organizacion.

La cultura organizacional por su parte, es el patrén de conductas, creencias y valores
compartidos por los miembros de la organizacion. Es un sistema de significados que
comparte gran parte de los miembros de la organizacion y que hacen que esta se
distinga de otras. Entre sus elementos se encuentran: identidad de los miembros, perfil
de decision de la direccion, tolerancia al riesgo (si se fomenta o no la creatividad e

innovacion) entre otros.
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En ultimo lugar, el clima organizacional segun (Salazar José, Guerero Julio, Machado
Yadira, y Cafedo Rubén, 2009), esta integrado por los siguientes componentes que

ofrecen una vision global de la organizacion:

1) Ambiente fisico: color de paredes, temperatura, instalaciones, etc.

2) Caracteristicas estructurales: tamafio de la organizacion, estructura formal,
estilo de direccion.

3) Ambiente social: compafierismo, conflicto entre personas, comunicacion.

4) Caracteristicas personales: aptitudes, actitudes, motivaciones, expectativas.

5) Comportamiento organizacional: productividad, ausentismo, rotacion vy

satisfaccion laboral.

La totalidad de estos componentes y elementos configuran el clima de la organizacion,
que es el producto de la percepcidn de estos por parte de sus miembros. El clima
organizacional, por lo tanto, es el resultado de la interaccidon entre las caracteristicas de
las personas y de las organizaciones. El clima resultante induce a los individuos a
tomar determinados comportamientos que de acuerdo a como sean gestionados

pueden ser positivos o negativos para la organizacion.

Para alcanzar el éxito en un proceso de transformacién digital es de vital importancia
reforzar y conocer la cultura organizacional (esto se logra a través de analisis de la
cultura actual). Asimismo las estrategias a utilizar deben adaptarse a esta para
posibilitar el cambio y minimizar posibles resistencias. La organizacion puede estar
preparada para el cambio tecnoldgico pero, si el proceso no se acopla o adapta a la

cultura existente, puede llegar al fracaso.

El clima y cultura organizacional se encuentran estrechamente interrelacionados y son
parte de un mismo sistema, un cambio en una de ellas afecta a la otra y viceversa.
Ambos pueden facilitar o dificultar la solucion de los problemas relacionados con la

adaptacion al entorno y la integracion interna.
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8.3 Canales y espacios de comunicacién

Para definir el concepto de canales o espacios de comunicacién es relevante en
principio definir dos tipos de comunicacién que surgen en toda organizacién. Estos son
la comunicacion formal e informal; la primera es la que viene definida por la direccion
de la organizacion y con la mision de contribuir a la eficacia de la misma, es decir, al
logro de sus objetivos. Por otro lado, la comunicacién informal habitualmente es
aquella que surge al margen de la comunicacion planificada, por este motivo también
muchas veces es vista de forma negativa (ya que principalmente se la relaciona con el
concepto de rumor), sin embargo no deberia ser vista de esta forma ya que tiene

caracteristicas positivas como lo es la eficacia y rapidez.

Asimismo, la funcién de los canales y espacios de comunicacién es facilitar la
comunicacion interna de la organizacion y en consecuencia posibilitar la ejecucion de
las tareas formales de desarrollo, coordinacién y logro de la organizacién. Estos
canales son utilizados para dar instrucciones y compartir mensajes sobre actividades
laborales entre los miembros de la organizacién. Los canales de comunicacion interna
son extremadamente importantes, son herramientas de direccién para dirigir, coordinar

y estructurar actividades de la organizacion (Gary Kreps, 1990).

Se entiende como canal y espacio de comunicacién los lugares fisicos (pizarras,
pantallas, carteleras) y virtuales (zoom, google drive, mail, skype, whatsapp) por los
cuales circula informacion dentro de la organizacion. En contexto de pandemia, la
comunicaciéon pasa principalmente por la virtualidad debido a las medidas de
confinamiento y distanciamiento social recomendadas, por los paises por lo cual se
dejan de lado (temporalmente) los lugares de comunicacion fisicos para darle paso a

los virtuales de forma casi absoluta.
La buena articulacion de la comunicacién interna y de los canales y espacio de

comunicacion, asi como la apertura de la misma al uso de nuevos canales, permitiran a

la organizacién continuar difundiendo no sélo la informacién importante sino promover
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y mantener el dialogo interno. Este punto es particularmente importante en un contexto
de crisis sanitaria con incertidumbre, no solo dentro de la organizacién, sino a nivel
nacional e internacional. Los gestores de comunicacién deben promover el uso de
canales- medios digitales para mantener el dialogo fluido con sus publicos. El gestionar

en comunicacion debe adoptar un rol de facilitador de conversaciones.

8.5 Gestion de Crisis en Comunicacion

El conflicto o crisis esta presente en todas las relaciones humanas y por ende en las
organizaciones, es por esto que se hace necesario aprender qué estrategias a nivel

comunicacional existen y como utilizarlas para hacerles frente.

La gestidon o entorno de gestion como sefiala Joan Costa (2000), es “un campo de
fuerzas, de tensiones concurrentes, favorables o adversas, que requiere, en primer
lugar, identificarlas y, acto seguido, elaborar y aplicar estrategias y tacticas creativas y

suficientemente eficaces para conseguir el objetivo de la accion”.

La crisis por su parte, es una situacion que amenaza los objetivos de la organizacion,
altera la relacidén existente entre ésta y sus publicos y necesita de una intervencion
extraordinaria(...) la crisis restringe el tiempo que los ejecutivos de la organizacion
tienen para responder. (Gonzalez Alfonso, 1998). El principio desestabilizador de la
crisis esta presente desde su misma definicibn que ademas de intervenir en los
objetivos de la organizacion puede desencadenar en una crisis reputacional, esta es no
s6lo la percepcion de un evento imprescindible que amenaza las expectativas de los
diferentes grupos de interés sino también como esa percepcidén puede impactar en el
desarrollo y el funcionamiento de la organizacién, como esta percepcion puede golpear
en las ganancias y patrimonio de la organizacion (Becchio Javier, 2011); identidad,

autonomia, confianza y sentido de pertenencia en la organizacion se ven afectados.

La gestion de la comunicacion de crisis es entonces :
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La capacidad de una organizacion de reducir o prever los factores de riesgo e
incertidumbre respecto al futuro, de forma que se capacite a la misma para
asumir de manera rapida y eficaz las operaciones de comunicacion necesarias
que contribuyan a reducir o eliminar los efectos negativos que la crisis puede

provocar sobre su imagen y reputacion (Gonzalez, Herrero, 1998).

Las medidas que la organizacion decida llevar a cabo durante un periodo de crisis,
debe estar guiado por estudios y evidencia empirica y no puede ser resultado de las
preferencias de las personas (Rousseau, 2006). Algunos autores como Burke (1970) o
Folger & Pole (1984) senalan que si un conflicto no es identificado, comprendido y
dirigido correctamente se pueden desencadenar otros conflictos derivados del inicial y

que resultan en el uso ineficaz de los recursos organizacionales.

Argenti (2014) senala dos tipos de crisis: 1) Crisis inevitable 2) Crisis evitable. Como
presenta el autor cuando las crisis en las organizaciones son causadas por factores
humanos evitables, la opinibn publica muy probablemente sea desfavorable, sin
embargo, si la crisis proviene de una situacion inevitable, por ejemplo un desastre
natural, las acciones que lleve a cabo Ila organizacion pueden llegar a ser
“apreciadas” por su publico e incluso podra fortalecer la confianza. Las crisis segun de
qué tipo sean, pueden impactar en términos tangibles como en la destruccion de
activos o pérdidas de vidas o intangibles como la pérdida de la credibilidad y confianza.
La crisis que se dio como resultado de la pandemia sera catalogada como inevitable,
ésta dificilmente afecta por si misma a la reputacién de las organizaciones (Coombs,
2012) pero puede desencadenar en crisis de confianza si la organizacion no actua

acorde a las expectativas de sus publicos (Laurent, 2019 como se citd en Xifra, 2020).

La primera prioridad en cualquier crisis es proteger a las partes interesadas de dafios,
estos danos pueden ser: fisicos, emocionales o financieros. La organizacion debe
interesarse en brindar informacion a las partes interesadas recomendando que deben

hacer para protegerse de la amenaza fisica de una crisis. En contexto de crisis
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sanitaria, la organizacion podria recomendar el uso de tapabocas, alcohol en gel y

conservar el distanciamiento social.

En este sentido, Sturges David (1994) entiende relevante adaptar la informacion para
ayudar a las distintas personas a enfrentar la amenaza psicoldgica, sobre todo en
tiempos de incertidumbre. Las crisis crean necesidad de informacion, informacion
sobre lo que esta ocurriendo y sobre las acciones que esta tomando la organizacién
para protegerlos del impacto, los involucrados pueden entrar en una situacion de

estrés, para esto es relevante la comunicacion.

Dado que no todas las crisis responden a los mismos patrones de produccion ni
generan los mismos efectos, Coombs (2012) sugiere que las organizaciones deben
identificar estrategias de comunicacion de crisis que sean apropiadas para las

diferentes situaciones criticas.

Una crisis bien gestionada aumentara la creatividad e innovacion en la organizacion asi
como la satisfaccion tanto de los publicos internos como externos. (Burke, 1970; Folger
y Poole, 1984. Recuperado en: Cruz, 2004, pp.138).

Prevencion es un concepto clave cuando hablamos de crisis organizacional, prevenir
implica tener todos los escenarios posibles planteados y como estos serian
escenificados. Prevenir es no dejar la gestién a la improvisacion. Miguel Angel Arifio y
Enrique Alcat (2005) definen puntos relevantes para tener en consideracion a la hora

de gestionar una crisis organizacional, que se resumen a continuacion:

1. Preparar de antemano un equipo gestor de crisis, este se encargara de evaluar
la reputacion y realidad que fueron generadas por la crisis y prever posibles
escenarios. Las personas que conforman el equipo de crisis deben tener
cualidades para enfrentar este tipo de situaciones tales como capacidad de
actuar con rapidez y bajo presion, deben reconocer cuando es necesario
asesoria de expertos y no afrontar la crisis en solitario. ElI grupo de crisis no
puede actuar con nerviosismo y ansiedad, deben tener un panorama claro de la

situacion.
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2. Realizar un manual de procedimientos que especifique qué hacer, qué personas
y como. Esto permitira a los actores involucrados tener un horizonte y seguridad
en su funcién, si estos no saben como proceder o qué rol tienen en una crisis
puede que tomen un papel incorrecto y lo lleven a cabo con nerviosismo e
inseguridad.

3. Haber un portavoz, este debe ser una persona que conozca bien la
organizacion, que tenga buenas aptitudes comunicativas y se muestre con
disposicion y transparencia.

4. Escenificado algunas medidas preventivas, esto implica que la organizacion
previo a una crisis pueda realizar una especie de simulacro.

5. Actuar con rapidez y comunicar constantemente: las primeras 24 horas de una
crisis son cruciales para su manejo exitoso. La falta o lentitud de comunicados
puede aumentar el nerviosismo e incertidumbre tanto de los publicos internos

como externos.

Arifio y Alcat (2005) también indican que cuando las crisis llegan, las organizaciones
deben recopilar la mayor cantidad de informacion para accionar, preparar mensajes
para comunicarse con su publico (estos deben ser honestos y transparentes dado que
si se miente en una situacion de crisis tarde o temprano se sabra la verdad y las
consecuencias podrian ser graves). La organizacion debe aspirar a ser una fuente de
informacion veraz para sus empleados y de interés para estos. La direccion debe
mantener la serenidad y mesura de las formas, incluso si el contexto los desborda, a su
vez deben confiar en el equipo que tienen y ser lideres en el proceso de gestion que
debe estar orientado a restar tension. La organizacion en sus mensajes debe
comunicar que la prioridad es la salud, ofrecer ayuda y colaboracién para todos. Las
decisiones tacticas o no empaticas afectaran negativamente a la reputacion
corporativa. En resumen debe mostrarse interesada en la crisis y en las acciones para

sopesar el impacto.
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Algunas organizaciones no sobreviven a las crisis, otras evitan perecer y las ultimas,
las que gestionaron exitosamente la crisis no solo sobrevivieron sino que tomaron la

situacion para mejorar e impulsarse.

8.4 Comunicacion estratégica: el rol del director en comunicacién como

conductor

Es innegable que la comunicacion, es al mismo tiempo, “estrategia” y

“‘accion”. Estrategia para la accion. (Joan Costa, 2009).

Para comprender el concepto de estrategia es importante delinear aspectos de su
inicio y evolucion. La literatura de la estrategia por mucho tiempo estuvo ligada
directamente al ambito militar. La Estrategia con mayuscula en su concepcion militar,
es la disciplina cuyo objeto de estudio es la direccion de los conflictos armados y de la
defensa de los estados. Nos ayuda a pensar de forma calculada y a adoptar
estrategias. Las estrategias con minusculas son la concrecion de ese pensamiento en
decisiones especificas y representan en este contexto la légica y el discurso de la
accion militar que adopta el alto mando ante una situacidn dada. Queremos la
estrategia para la defensa y seguridad de los estados y ciudadanos. Para la disuasion
potencial o real de sus supuestos enemigos. (Rafael Alberto Perez, Sandra Massoni
2009).

A finales del siglo XIX y principios del XX empieza a ganar lugar la idea de que la
estrategia puede ser aplicada a otro tipo de conflictos no violentos y que la fuerza no es
la Unica forma de resolverlos (ni la mejor). Aqui la estrategia empieza a vincularse con
el dominio de la inteligencia y empieza a aplicarse en campos como la politica,
sociologia o economia. EI hombre en este punto se concibe como un resolutor de
conflictos, para alcanzar unas determinadas metas debe resolver distintos conflictos

que se le van presentando.

27



La estrategia comenzd a abarcar cualquier actividad humana en la que se dieran

ciertos factores tales como:

1. La persecucion de objetivos en situaciones conflictivas y/o competitivas.
2. La participacion de otras personas o sistemas que con su intervencion puedan
perjudicar el cumplimiento de determinadas metas.

3. La posibilidad de eleccion entre diferentes alternativas de accion.

Con el surgimiento del paradigma matematico, la teoria de los juegos, se produce el
cambio mas significativo en la concepciéon de la estrategia. La teoria de los juegos
ubica la estrategia en el campo de la decision e intenta abstraer aquellos elementos
que son comunes Yy esenciales a muchas diferentes situaciones conflictivas/
competitivas y estudiarlas con métodos cientificos. Algunos de los aportes de esta
teoria son: modelo logico- analitico, la vision situacional de la estrategia, el concepto de

juego y jugador, la diferencia entre juegos de suma cero y de suma distinta a cero.

En los 90’ Kotter en los 90 manifiesta que los gestores exitosos son aquellos que
logran llevar a cabo un buen trabajo de identificacién de las cuestiones realmente
estratégicas para la organizacién y para sus clientes. La estrategia es una disciplina
que nos sirve para administrar mejor nuestro futuro (es aqui cuando también gana

valor la dimension anticipativa de la estrategia).

Rafael Alberto Pérez (2001) delinea 8 dimensiones que entiende hacen a la estrategia

y ayudara a la finalidad de comprender porqué la comunicacion es estratégica.

1) Estrategia como anticipacién: Las organizaciones que actuen estratégicamente
deberian tener planes de accion que prevean las acciones a tomar ante
determinados cambios que puedan o0 no amenazar su supervivencia.

2) La estrategia como decision para ejecutarla. La estrategia no es especulacion
por ello por si misma expresa su intencion de realizarse a través de planes y

proyectos, la estrategia exige acciones para los planes existentes.
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3) La estrategia como método, como camino necesario para alcanzar los objetivos
propuestos.

4) La estrategia como posicién y ventaja. La estrategia en si misma consiste en
ocupar un lugar en el cual se podran obtener beneficios.

5) La estrategia como marco de referencia para el comportamiento colectivo.

6) La estrategia como perspectiva y vision, es un proyecto comun a los miembros
de la organizacion.

7) La estrategia como discurso y légica de accidén. Se caracteriza por comunicar
una intencién previamente reflexionada.

8) La estrategia como relacién con el entorno, en el sentido de eleccién de estilo,

forma de expresion, lenguaje.

La estrategia desde el punto de vista comunicacional, surge como punto clave para el

encargado de comunicacion en la organizacion y sobre el cual debe enfocar su trabajo.

Para Argenti, la estrategia en una organizacion se desarrolla en 3 fases:
1) En la primera fase se determinan los objetivos perseguidos con cada
comunicacion.
2) En segundo lugar, se definen cuales son los recursos disponibles para alcanzar
esos objetivos: recursos humanos, dinero y tiempo.
3) Por ultimo se realiza un diagndstico previo para conocer cdmo es la reputacion

corporativa.

Para que las estrategias sean dirigidas de forma adecuada debe existir una persona

en cada organizacion que las conduzca, de esta forma surge el concepto del Dircom.
“El Dircom no es sdélo un comunicador, es un estratega”. (Joan Costa, 2005)

El concepto de Dircom surge en los 90°, en ese entonces se pensaba que el Dircom

iba a ser alguien que iba a llegar a la organizacion a coordinar las comunicaciones, ya

que estos por si mismos tendian a la dispersion y a la incoherencia, con esto se
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deduce que al igual que la comunicacién el concepto de Dircom era visto de una forma
simplista, la comunicacién era considerada una funcién de los medios de masivos, se
pensaba que integrar las comunicaciones era una simple coordinaciéon de estos
medios. Hoy en cambio, la perspectiva es totalmente distinta y se entiende al Dircom
como el director de una orquesta en una organizacion, es el director en comunicaciéon y
en este contexto la comunicacion es estrategia para la accidén, el director en
comunicacion no es solo un comunicador, sino un estratega comunicar implica actuar
coordinadamente y con eficacia. El DIRCOM, colabora con la direccion general y la de
recursos humanos en los cambios culturales y en los correspondientes planes de

comunicacion interna (Joan Costa, 2009)

Su rol es el de dirigir todas las pautas comunicativas de la organizacion, estas
orientadas a alcanzar los objetivos y metas corporativas. Para esto debe tener en

cuenta los siguientes grupos de interés:

1) Publico interno de la organizacion

2) Publicos estratégicos que conciernen a la cupula corporativa, estos son quienes
toman las principales decisiones.

3) Los lideres de opinion

4) La sociedad en general

La comunicacion en la organizacion debe servir para dar rumbo definiendo y
comunicando los objetivos de la organizacion, proporcionar informacién suficiente
sobre todo lo que se debe saber y para retroalimentar, es decir, evaluar el trabajo de

las personas y comunicarle de forma constante y constructiva para mejorar.

Para Sandra Massoni (2009) la comunicacion estratégica es un proyecto de
comprension que busca abordar multiples dimensiones de la comunicacién como
fendmeno complejo y fluido (porque siempre esta en movimiento). La comunicacion
estratégica trabaja a partir de un enfoque conceptual y constructivista que utiliza el

método.
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8.7 Una aproximacién al concepto de teletrabajo

El teletrabajo implica trabajar fuera del lugar de trabajo convencional, por ejemplo, en
casa, y comunicarse con la organizacion mediante tecnologia informatica (Nilles,
1994). La organizacion internacional del trabajo (OIT) define el teletrabajo como el
trabajo a distancia, incluido el trabajo en domicilio, efectuado por medios de
computacion o telecomunicacion, para una empresa u organizacion. Asimismo, el
teletrabajo, tal como sefialan Alonso y Cifre (2002) puede darse de distintas maneras:
1) Desde casa -a tiempo completo o parcial-, 2) Combinado -actualmente se le conoce
como hibrido- cuando el trabajo varia entre la oficina y el hogar y 3) Teletrabajo movil -
el teletrabajador varia el lugar desde donde trabaja de acuerdo a sus necesidades,

puede hacerlo en una cafeteria, en un hotel, o mientras viaja.

La nocion del teletrabajo surge en la década de los 70" en Estados Unidos
principalmente para lograr cierta autonomia y flexibilidad en las organizaciones y los
trabajadores. Con el teletrabajo se busca “llevar el trabajo al trabajador y no el
trabajador la organizacion” (Leiva Marquez, 2011; p.20). La persona trabaja fuera o
distante de las oficinas de la organizacion, dicho esto se puede plantear el uso de la
siguiente férmula para definir el teletrabajo: Trabajo + Distancia + Uso intensivo de las
TIC= Teletrabajo.

En “Gestion del cambio y el teletrabajo” Gonzalez, Florés y Vera (2014) delinean
algunas ventajas y desventajas del teletrabajo y mencionan que estas involucran
individuo, organizacion y sociedad. Una de las ventajas que mencionan, es el hecho de
que el sistema se adapta y da respuesta a situaciones que se presentan en el mundo
-durante la pandemia de la COVID-19, el teletrabajo se posiciona ampliamente en las
distintas actividades productivas con el fin de continuar la actividad laboral, a la vez
que pretende cuidar la salud de las personas-. De igual modo, esta modalidad de
trabajo es ventajosa tanto para la organizacién como para el individuo en cuanto a la
flexibilidad y al ahorro que supone -la organizacion para ejemplo ahorra en limpieza,

electricidad y el trabajador en transporte-. Por otro lado, algunas de las desventajas se
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relacionan con el aislamiento que sufre el individuo, ya que pronuncian la ansiedad e

incertidumbre que trae la crisis consigo -en este contexto en particular-.

En la misma linea, del material recabado en la ponencia “Teletrabajo en uruguay en la
Pandemia de COVID-19: Subjetividad y trabajo inmaterial” (2021) se relevan algunas

tensiones que componen esta modalidad de trabajo:

1. La tensién autonomia-sometimiento refiere al grado de independencia que la
organizacion y el trabajador disponen para realizar de las tareas en cuando a
tiempos, lugares y modalidad de la actividad.

2. La tension autogestion-vigilancia refiere al grado de responsabilidad que la
organizacion delega al trabajador en cuanto a la planificacion de sus tareas y
disefio del trabajo. Del estudio de Gonzalez, Florés y Vera (2014) surge este
punto en cuanto a que quienes teletrabajan, deben ser personas
auto-disciplinadas -es decir, no requieran demasiada supervision para efectuar
su trabajo.

3. La tension placer-sufrimiento refiere a la cualidad y grado en que el trabajo y su
organizacion afecta a quien lo ejerce en el desarrollo de su actividad en base a
la movilizacion de capacidades cognitivo/afectivas para lograr los objetivos
asociados a la produccion (Pujol & Gutiérrez, 2019).

4. La tensién trabajo singular-trabajo colectivo refiere a la cualidad y grado en que
la organizacion posibilita y/o el trabajador requiere y/o dispone de las relaciones
con colegas en el marco de la actividad productiva y de la socializacién informal.

5. La tension tiempo libre-tiempo laboral refiere a la cualidad y grado en que la
organizacion posibilita y/o el trabajador dispone para organizar y/o equilibrar

actividades productivas, reproductivas y recreativas

De igual modo, no cualquier empleado esta calificado para convertirse en
teletrabajador ya que requiere que las personas que trabajen de forma remota sean:
auto disciplinadas También requiereque cuenten con motivacion para alcanzar sus
objetivos y cumplir con sus tareas. Estos trabajadores remotos también deben

demostrar responsabilidad para organizarse, la organizacién debe confiar en su
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profesionalidad -sobre todo teniendo en consideracion que el trabajador tendra acceso
a informacion de la organizacién en un ambito alejado de la misma-. Asimismo, este
trabajador debe tener una alta capacidad de comunicacion, debe ser una persona que
pueda expresarse cuando necesita ayuda, aquellas personas que son mas
introvertidas o reservadas pueden estar teniendo dificultades y no comunicarlo
verbalmente, para un contexto donde la comunicacidén que primara es la digital es de
vital importancia que el trabajador sea proactivo y no pasivo. Este trabajador también
debe tener facilidad o predisposicion al cambio, cambiar el lugar de trabajo no es sélo
el lugar en si mismo sino también cambiar habitos por lo cual las personas deben estar
preparadas para estos. Por ultimo es importante que la persona cuente con un
ambiente familiar y lugar de trabajo adecuado, en hogares donde viven muchas
personas, y el espacio es pequeio, el trabajador puede verse mas comprometido a la

hora de concentrarse para realizar sus tareas (Gonzalez, Florés y Vera, 2014).

El 20 de abril del 2020 se presenté un proyecto de ley en el Parlamento uruguayo
sobre “Promocion y regulacion del teletrabajo” y se estudié durante 16 meses antes de
su aprobacion. Esta ley surge ante la necesidad de una gestion efectiva del teletrabajo
tanto en las organizaciones publicas como privadas En el articulo 1 de dicha ley se le
encomienda a la la Oficina Nacional del Servicio Civil y a la Agencia para el Desarrollo
del Gobierno de Gestion Electronica y la Sociedad de la Informaciéon y del
Conocimiento la elaboracion de una Guia para la gestién efectiva de la modalidad de
teletrabajo, un plan de capacitaciones para una gestion efectiva del teletrabajo y un
informe de evaluacion sobre la gestion del teletrabajo en el ambito de la Administracion

Central.

8.8 De la apropiacion a la transformacién digital

Las organizaciones estan atravesadas por todos los cambios que surgen en el mundo:

mercados, economia, instituciones, tecnologia, entre otras. Es por esto, como indica
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Costa (2006) que estan condenadas al cambio perpetuo y de aqui se hace necesario el

saber adaptarse y relacionarse con su entorno.

Esquema 1: Entorno actual y tradicional

Entorno tradicional Entorno .
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Entorno il ..,.-‘ s

& "***" Entono .,
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-
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Fuente: (Fuentes, S. 2006, pag 32)

Para Javier Echeverria, 2008) las tecnologias de informacidon y comunicacion se han
convertido en parte de la sociedad, donde juegan un papel central y donde se esta
haciendo una transformacion cultural, social y educativa. Es inminente la difusiéon que
se les ha dado a las TIC en los ultimos afos, la misma que ha sido equiparable con la
revolucion industrial, debido a que se han insertado en todos los ambitos de nuestras
vidas, por esta razdon surge la necesidad de conocer como esta impactando la

tecnologia en la sociedad.

La apropiacion tecnolégica es una “instancia social de aprendizaje” que implica
practicas y usos significativos de las tecnologicas en un determinado contexto
socio-cultural e histérico en el que el sujeto participa desde condiciones desiguales
(Lépez, 2016: 5). Los usuarios en este proceso extendido en el tiempo evaluan,
adoptan, adaptan e integran una tecnologia en sus practicas cotidianas (Mendoza et al.

2010, 5). En 1994 los autores DeSanctis y Poole introducen la nocién de apropiacion

' Fuente: Sandra I. Fuentes Martinez, "Comunicacion: eje estratégico para la gestion del
cambio en las organizaciones", Pontifica Universidad Javeriana, Bogota, Colombia.
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tecnoldgica para denotar que los usuarios hacen suya la tecnologia en un proceso de
adaptacion prolongado, en el que tanto la tecnologia como ellos cambian sus practicas

individuales y colectivas.

Hooper y Rieber (1995) sostienen que para evaluar el nivel de apropiacion de la
tecnologia de las personas no es suficiente con conocer el grado de satisfaccion de los
usuarios con respecto a la tecnologia, ademas, es necesario conocer para qué utilizan
las TIC; cual es su opinidn sobre la tecnologia y cuales son las caracteristicas de los

recursos y los dispositivos que usan.

Entender que los procesos de adopcién de la tecnologia son complejos permite valorar
los factores psicolégicos y sociales involucrados, estos ultimos no deben ser tratados
de manera aislada como dimensiones que no se influyen y determinan mutuamente, ya

que por el contrario, se vinculan entre si.

Durante la Cumbre Mundial para la Sociedad de la Informacién, la ONU centré su
atencion en los beneficios de las TICs para la comunidad y puntualizé el hecho de que
la expansion de la tecnologia ha generado distintos tipos de brecha digital: de acceso
(Tello, 2007), generacional (Prensky, 2001) y cognitiva (Crovi, 2010), entre otros. Las
brechas resultan en diferencias a la hora de adoptar las tecnologias. El uso de las TIC
genera nuevas capacidades de accion en los individuos y en consecuencia, estos
modifican sus practicas diarias, esta situacion implica la apropiacién social de las

tecnologias.

Para Caralat, Carreras, & Sureda, (2017) la transformacion digital es un proceso de
cambio que debe ser analizado en funcion a tres ejes que deben estar alineados a lo
largo de todo el proceso. Los tres ejes son: Liderazgo, estrategia, organizacion y
cultura. En cuanto al liderazgo, el rol del lider es clave, estos deben ser quienes
impulsen el proceso y aporten la visién clara sobre hacia dénde se quiere llegar y cual
es el objetivo de la organizacién. En segundo lugar, la estrategia refiere al plan con las
prioridades, objetivos especificos, quienes los van a llevar a cabo, con qué recursos y

como se evaluara posteriormente el éxito del plan llevado a cabo. Por ultimo, la cultura
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actual de la organizacion debe tomarse en cuenta a la hora de la formacién e
implementacion de la estrategia ya que conocer el contexto ayudara al planteamiento
de las posibles acciones necesarias para facilitar este proceso de transicién y asegurar

que sea exitoso.

8.9 Sobre la nocién de impacto en comunicacion

El término impacto por definicién es un concepto que remite a la idea de conflicto o
problema. Algunas de las definiciones que detalla La Real Academia Espafiola son 1.
m. Choque de un proyectil o de otro objeto contra algo. 2. m. Huella o sefial que deja.
3. m. Efecto de una fuerza aplicada bruscamente; entre otras definiciones. En resumen
el concepto hace referencia a los efectos que provoca un agente externo sobre un

objeto o cosa cuyo impacto puede ser negativo o positivo.

El término en definitiva hace alusion a una accion premeditada con efectos deseados
que pueden lograrse o no. Para realizar un analisis de impactos se debe considerar las
consecuencias buscadas, las actividades programadas y realizadas con los medios
adecuados, los resultados producidos por tales actividades, y la relacion entre éstos y
las intenciones declaradas. Un analisis de impacto debe incluir: un estudio del
programa de trabajo, esto es, de la expresién de unas intenciones originales y sus
propositos; un analisis de los medios puestos en obra y de su adecuacion frente a los
propdsitos expresados; y un recuento de los resultados obtenidos después de un
tiempo prudencial. Para medir impacto se debe considerar las consecuencias de la

accion intencional cuyo impacto interesa.
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9. Metodologia

Toda investigacion o trabajo que pretenda ser analitico requiere de una metodologia
que ayude a sistematizar el material recabado y donde se identifiquen puntos claves
para que se alcancen los objetivos que se persiguen (los mismos fueron planteados en
el capitulo 3). En este sentido, a continuacién se delimitan: Tipo de investigacion

realizada, métodos de investigacion y recoleccion de informacion.

El presente trabajo es de corte descriptivo- analitico, debido a que por un lado se
pretende recoger informacion relacionada a las variables y objetivos del mismo, y por
otro, “es util para mostrar con precision los angulos o dimensiones de un fenbmeno,
suceso, comunidad, contexto o situacion” (Hernandez, 2014, p.92). De esta forma, se
observa y describe el contexto en el que se desarroll6 el teletrabajo en el Auditorio del
Sodre y la forma en que esta pudo o no impactar a la organizacion; del mismo se
analiza la importancia que tuvo y tiene la gestién de la comunicacion para que este

cambio se haya gestionado exitosamente.

Asimismo tiene un abordaje cualitativo ya que no se busca recolectar datos
cuantitativos, contrarrestar teorias ya existentes o generar hipdtesis sino en explotar
mediante un estudio de caso. Hernandez (2014) caracteriza a las las técnicas
cualitativas de investigacion como un enfoque se basa en métodos de recoleccion de
datos no estandarizados ni predeterminados completamente. La recoleccion busca
obtener perspectivas y puntos de vista de los participantes: emociones, experiencias, y
aspectos de caracter subjetivo. También resultan de interés las interacciones entre

individuos, grupos y colectividades.

En principio se realizé entrevistas exploratorias a informantes calificados con el fin de
establecer aspectos relevantes para llevar a cabo en la fase metodoldgica. Inicialmente
se entrevistd a la Gerenta de Capital Humano y psicéloga organizacional del Sodre. En
una segunda instancia, se analizaron los involucrados en base al cuadro de

involucrados, los problemas en base al modelo de Marco Légico: tales como Arbol de
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problemas y de objetivos. Por otro lado, se entendié necesario entrevistar a integrantes
del equipo de Comunicacion y supervisores de distintas areas como atencion al cliente,
coordinacion de espectaculos y demas. En ultima instancia realizamos un sondeo de
opinién (muestra no probabilistica) del personal para obtener mas informacién, sobre el

impacto de la implementacion del teletrabajo en la organizacion.

9.1 Estudio de caso

Para la realizacion de este trabajo se utilizara la metodologia de estudio de casos, esta
metodologia es cada vez mas utilizada en investigaciones desarrolladas en al area de
direccion de la organizacion, dado que permite acceder a la informacién de primera
mano asi como comprender los procesos de toma de decisiones e implementacion y

cambio en las organizaciones.

“Un estudio de caso es una investigacion empirica que investiga un fendmeno
contemporaneo en su contexto real, donde los limites entre el fenomeno vy el
contexto no se muestran de forma precisa, y en el que multiples fuentes de

evidencia son usadas” (Yin, 1989).

El estudio puede servir para describir un fenémeno dentro organizaciones
reales, para explorar una situacibn sobre la que no existe un marco tedrico
bien definido, de forma que sirva para preparar otra investigacion mas precisa,
para explicar porqué se producen fendbmenos, lo que es la base para la generacion de
nuevas teorias (Yin, 1989, 1993, 1998), para ilustrar buenas practicas de actuacion

(Bonache, 1999) o validar propuestas tedricas (Yin, 1989).

Para usar esta metodologia debemos tener muy claro desde el inicio cuales son los
objetivos que se quieren conseguir en el trabajo o investigacion, con qué finalidad se
va a recabar e interpretar la informacion, cual es el objeto de estudio y que
se desea saber de las organizaciones que se analiza . Yin (1989) entiende
relevante esta metodologia para ser usada en los siguientes casos: 1) Explicar las

relaciones causales que son demasiado complejas para las estrategias de
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investigacion mediante encuesta o experimento. 2) Describir el contexto real en el cual
ha ocurrido un evento o una intervencion. 3) Evaluar los resultados de una
intervencién. 4) Explorar situaciones en las cuales la intervencion evaluada no tiene un

resultado claro y singular.

El uso de esta herramienta analitica es por tanto muy recomendable y presenta
ventajas cuando el fendbmeno que queremos estudiar no puede ser comprendido
de forma independiente respecto a su contexto (Johnston et al., 1999), es decir,
cuando queremos comprender un fendmeno real considerando todas y cada una de

las variables que tienen relevancia en él (McCutcheon y Meredith, 1993).

9.2 Variables, dimensiones, indicadores y técnicas

Con el objetivo de desarrollar un disefio que permita abordar el trabajo de campo de
esta investigacion, se realiza un cuadro de variables, indicadores, dimensiones y

técnicas.

9.2.1 Variables

Las variables son aspectos o dimensiones de un objeto de estudio, segun Betancur
(2012) una variable es una caracteristica que se puede someter a medicion y puede
presentarse en ciertos objetos o fendmenos de estudio. El término define que debe
presentar niveles de variabilidad y debe llevarse de un nivel conceptual (abstracto) a un

nivel operativo (concreto), que debe ser observable y medible.

Existen 3 tipos de variables:
1. Independientes: se presentan como elementos, fendbmenos o situaciones que
explican, condicionan o determinan la presencia de otros elementos de estudio.
2. Dependientes. Pueden identificarse como los elementos, fendbmenos o

situaciones que son explicadas en funcién de otros elementos.
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3. Intervinientes. Son los elementos o factores que pueden presentarse en la
relacion de la variable independiente y la variable dependiente, es decir, influye
en la aparicion de otros elementos, pero de una manera indirecta. De acuerdo al
tipo de medicién las variables pueden ser clasificadas como cualitativas y

cuantitativas.

Para las finalidades de esta investigacion, las variables a estudiar son de caracter
independiente y se presentan a continuacion: Transformacién digital, Comunicacién

interna y Gestion de crisis organizacional.

9.2.2 Dimensiones

Las dimensiones son definidas como los aspectos o facetas que integran la variable.
La forma en que sean formuladas las dimensiones van a variar dependiendo de como

se definié la variable en un inicio.

9.2.3 Indicadores

Son las senales que permiten identificar las caracteristicas o propiedades de las
variables, dandose con respecto a un punto de referencia. Dentro de este marco, son
sefales comparativas con respecto a contextos o a si mismas y permiten hacer
mediciones a las variables. Algunas de las definiciones mas claras de indicadores son
presentadas por Cazau (2006): a) Un indicador es una propiedad manifiesta u
observable que se supone esta ligada empiricamente, aunque no necesariamente en
forma causal, a una propiedad latente o no observable que es la que interesa (Mora y
Araujo, 1971 en Cazau 2006). b)Se denomina indicador a la definicion que se hace en
términos de variables empiricas de las variables teoricas contenidas en una hipotesis
(Tamayo, 1999 en Cazau, 2006). c) Un indicador de una variable es otra variable que

traduce la primera al plano empirico (Korn, 1965 en Cazau, 2006).
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Cuadro 1: Variables, dimensiones, indicadores y técnicas.

Variables

Transformacion

digital

Dimensiones

Integracién de la estrategia digital con la

estrategia general de la organizacion.

Acceso a equipos y redes.

Adaptacion digital

Indicadores

Grado de traspaso de actividades,
documentos y contenidos a soporte

digital.

Nivel de disponibilidad de equipos e

Internet.

Grado de aprendizaje y autonomia.

Técnicas

Entrevista

Sondeo de opinion.

Sondeo de opinidn.

41




Comunicacion

interna

Estructura y procesos.

Personas.

Nivel de comunicacion.

Claridad en el cambio de tareas o la

forma de ejecutarlas.

Nivel de satisfaccion.

Frecuencia de comunicacién entre

organizacion y sus integrantes y

grado de entendimiento entre ellos.

Sondeo de opinion.

Sondeo de opinién.

Sondeo de opinidn.

Sondeo de opinidn.
/entrevista a encargado de

recursos humanos
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Diagnéstico.

Planificacion.
Gestion de Crisis Implementacién.
organizacional.

Evaluacion.

Estado de situacion actual
Identificacion de publicos, definicidon
objetivos, acciones, medios y

mensajes, indicadores y medios de

verificacion.

Ejecucion de las acciones, gestidon de

medios y elaboracion de mensajes.

Grado de alcance de los hitos.

Percepcion del proceso.

Entrevista al encargado de

Comunicacion.

Entrevista a encargado de

comunicacién y sondeo de opinidn.

Entrevistas y sondeo de opinion.

Entrevistas y sondeo de opinion.

Cuadro de elaboracion propia describiendo, variables, indicadores, dimensiones y técnicas a utilizar basado en Ottado, D. (2016).
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9.3 Entrevistas a informantes calificados

Para la realizacidon de esta investigacion se realizaron entrevistas a informantes
calificados, informantes que jugaron un rol importante en el proceso de la toma de
decisiones. Asi como también a informantes calificados en materia de cultura y

comunicacion.

La entrevista como herramienta consiste en una “conversacion que tiene una
estructura y un propdsito y busca entender el mundo desde la perspectiva del
entrevistado e interpretar los significados de su experiencia” (Alvarez y jurgenson 2003
citado en lzrazabak et.al., 2010, p. 128). Se eligié esta técnica porque es una de las
mas enriquecedoras desde la perspectiva cualitativa, pudiendo recabar informacién de
forma precisa por parte de los informantes. Esta técnica debe pensarse como un
acercamiento al entrevistado mientras se recauda la informacion que se quiere obtener
teniendo en cuenta cuales son los roles en la conversacién (Valles, 1999).Para la

realizacion de las entrevistas se escogieron a los siguientes informantes calificados:

1. Gerente de Recursos Humanos del Sodre

2. Gerenta de Comunicaciones

Ambas seleccionadas por su rol dentro de la organizacion (siendo parte del grupo que

toma las decisiones.

9.4 Sondeo de opinién

Segun Briones, hay dos tipos de muestras: probabilisticas y no probabilisticas. Las
probabilisticas 0 muestras al azar son aquellas en las que cada unidad de la poblacion
tienen una probabilidad conocida distinta a cero. Las muestras no probabilisticas como
en este caso el sondeo de opinidn, no son muestras al azar por esto no es posible
calcular el error de muestreo ni aplicar técnicas de estadistica inferencial. Los sondeos

de opinion tienen un valor indicativo porque ofrecen informacién que dificiimente se
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podria conseguir por la simple observacién. Sin embargo, la encuesta al trabajar con
muestras no nos proporciona conocimientos ciertos sino aproximados en términos de
probabilidad (Monzén, 1987). Para aplicar este tipo de encuesta se debe definir el
numero de personas que van a ser entrevistadas en cada categoria que intersan en el
estudio: edad, sexo, ocupacion, ingreso, entre las mas utilizadas. Por ejemplo, en una
muestra de 100 personas, 50 deberan ser mujeres y 50 hombres; en cada una de esas
dos categorias, 20 personas de edades entre 135 y 24 afos; 20 personas de edades
entre 25 y 39 anos; 10 personas entre 40 y 59 afnos; etc. Los porcentajes para definir
las cuotas se obtienen de los datos censales mas recientes, para los efectos de

obtener una representacion lo mas cercana posible a la poblacién total (Briones, 2002).

9.5 Analisis y cuadro de involucrados

Definimos involucrados o Stakeholders como aquellas personas o grupos que tienen
intereses a favor o en contra a un proyecto y que a través de sus acciones o actitud

pueden influir en el éxito o fracaso del mismo.

Se utiliza este analisis para darle mayor objetividad al proceso de planificacién de
entrevistas y encuestas. Esclareciendo qué grupos estan involucrados en el problema
de investigacion dentro de la organizacion, sus intereses respectivos en relacion al
problema, sus percepciones del problema, sus mandatos y recursos, esta ultima se
refiere a la autoridad que tiene el grupo para utilizar sus recursos y ayudar o no a la

resolucion del mismo.

En andlisis y cuadro de actores involucrados se realiz6 durante una sesién de

entrevista con la Gerenta de recursos humanos del SODRE.
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10. Analisis

Para el analisis de este trabajo se recopild la informacién obtenida en las instancias de
entrevistas a los informantes calificados, y las respuestas recibidas en el sondeo de
opinién realizado a los equipos de Comunicacion, Capital Humano, Financiero
Contable y Atencion al publico, de los cuales recibimos 13 respuestas de un total de 21
colaboradores- segun informacién brindada por la Gerencia de Capital Humano-. Las
preguntas realizadas arrojaron datos relacionados a las variables de estudio que se
presentaron anteriormente y que se expone a continuacion en relacion al material visto

durante los capitulos de antecedentes y marco teérico.
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Cuadro 2: Analisis de involucrados.

Grupos

Intereses

Problemas percibidos

Recursos y mandatos

Cuerpos artisticos: Sodre,
Ballet Nacional, Orquesta
Juvenil, Coro Nacional,
Conjunto Nacional de
Musica de Camara, Coro
Nacional de Ninos, Coro

Juvenil.

Mantener su fuente laboral para
obtener su ingreso econdémico. Expresar
sus talentos y compartirlos con la

sociedad.

Cancelacioén indefinida de las

obras y presentaciones.

Pérdida del puesto de trabajo.

Recursos:Técnicos, materiales y
artisticos. Mandatos: Contribuir al goce y
disfrute de todos los ciudadanos a través

de la expresion artistica.

Estudiantes de la Escuela

de formacion artistica

Aprender y Graduarse

Pérdida de clases

Docentes de la Escuela de

formacion artistica

- Mantener su fuente de trabajo e ingreso

econdmico

Pérdida de trabajo

Recursos humanos y materiales.

Mandato: ensefianza.

Equipo de Atencién al

Publico

Mantener su fuente de trabajo. Atender a
los espectadores y brindarles un buen

servicio.

-Pérdida de ventas y
posibilidad de recortes en

puestos de trabajo

Equipo de Capital Humano

- Mantener su fuente de trabajo. -
Contribuir al éxito de la organizacion

conservando y desarrollando los recursos

- Replantearse las formas de
trabajo para evitar pérdida de

personal Yy recursos

Recursos: humanos, materiales y
financieros.

Mandatos: Asistencia a los integrantes de
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humanos.

la organizacion.

Equipo de Comunicacion

- Mantener su fuente de trabajo. Ayudar a

cumplir los objetivos de la organizacion

difundiendo su politica y valores.

Equipo de Gestion de
Publicos, Proyectos

Educativos y Sociales

-Mantener su fuente de trabajo. - Cumplir
con los objetivos de la organizacion
mediante la organizacion y ejecucion de

espectaculos.

- Replantearse las formas de

trabajo

Recursos: humanos
Mandato: contribuir a la organizacion de

los espectaculos y proyectos

Equipo de Infraestructura y

Mantenimiento.

- Mantener su fuente de trabajo -

Preservar la organizacion a nivel edilicio

-Desuso de las instalaciones

Recursos: técnicos y materiales
Mandato: contribuir a la mejora de las
instalaciones asi como de su

conservacion

Equipo Financiero Contable

-Mantener su fuente de trabajo. -
Distribuir los recursos econémicos de tal
forma que la organizacion no sufra

pérdidas.

- Pérdida de dinero debido a la
cancelacion de los

espectaculos

Recursos: econdmicos
Mandato: Rentabilizar la organizacion y

maximizar las Ganancias.

Area Técnica

- Mantener su fuente de trabajo

Cancelacion indefinida de las

obras y presentaciones

Recursos: técnicos y materiales
Mandato: Disefiar y disponer de los
recursos para el disefio estético de la

escenografia y vestuario.

Consejo directivo

- Mantener puestos de trabajo

Pérdida de dinero debido a la

Mandato: gestionar los recursos humanos
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Mantener a la organizacion en

actividad.

cancelacion de los

espectaculos

y técnicos de forma que continte la

actividad laboral

Coordinacion Ejecutiva

Mantener puestos de trabajo
Mantener a la organizacion en

actividad.

Pérdida de dinero debido a la
cancelacion de los

espectaculos

Mandato: gestionar los recursos humanos
y técnicos de forma que continue la

actividad laboral

Direccion Ejecutiva

Mantener puestos de trabajo
Mantener a la organizacién en

actividad.

Pérdida de dinero debido a la
cancelacion de los

espectaculos

Mandato: gestionar los recursos humanos
y técnicos de forma que continue la

actividad laboral

Cuado de elaboracién propia en conjunto con gerente de recursos humanos del Sodre, en base al material de analisis y cuadro de involucrados.
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10.1 Transformacién digital: el primer paso hacia la implementacién del

teletrabajo.

Como se referencié en el marco tedrico, la transformacion digital se define como un
proceso de cambio hacia la apropiacion tecnoldgica es decir, hacia la adopcion de las
TICS a las actividades de la vida cotidiana. En este caso, para este proyecto es

relevante analizar esta implementacion en el ambito del trabajo.

Del estudio llevado a cabo por el equipo consultor de CPA Ferrere, titulado “Impacto
Social y Econémico de la COVID-19 y Opciones de Politicas en Uruguay”, se recopila
que no todas las personas cuentan con las mismas posibilidades de realizar
teletrabajo, de hecho, una parte importante de esta fuerza laboral quedé al margen de
esta modalidad de trabajo. Esto implica que durante el periodo de crisis sanitaria,
derivado de la pandemia de la COVID-19, se vean mayormente vulnerados debido a

que se vieron imposibilitados a continuar trabajando.

En lo que respecta al auditorio del Sodre, para la realizacion de este trabajo,
distinguimos dos equipos a grandes rasgos. Uno esta integrado por aquellos
colaboradores cuya actividad se relaciona directamente con la produccién artistica,
compuestos por: Equipo de infraestructura y mantenimiento, area técnica, cuerpos
artisticos: Sodre, Ballet Nacional, Orquesta Juvenil, Coro Nacional, Conjunto nacional
de Musica de Camara, Vestuaristas, etc. El segundo, esta integrado por las areas
administrativas, tales como: Equipo de capital humano, comunicacion, financiero

contable y direccion ejecutiva.

Para el primer grupo la transformacion digital significo6 un mayor desafio ya que su
actividad en si misma esta “disefada” para lo que es la presencialidad; la reestructura
a lo digital no fue una accién individual de la organizacion como tal, sino que fue parte
de un proyecto llevado a cabo por el Ministerio de Educacién y Cultura con la
plataforma "Cultura en casa" en la que participan: Direccién Nacional de Cultura, Plan

Ceibal, Biblioteca Nacional, Sodre, TNU (Television Nacional Uruguay).
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La misma se desarrolla con el propdsito de llegar a las casas de los uruguayos y
acompanfar durante el contexto de emergencia sanitaria, con contenidos culturales

nacionales, de acceso gratuito para nifios, jévenes y adultos.

Asimismo, los integrantes de este primer grupo llevaron iniciativas propias para no solo
adaptar los contenidos a lo digital sino para generarlo y de esta forma, también,

mantenerse operativos durante el periodo de emergencia sanitaria.

Relacionado con lo anteriormente expuesto, Capurro, Deagosto, Ferro, Ithurralde y
Oddone (2020) senalan que las medidas como lo fueron el distanciamiento fisico, el
confinamiento y las cuarentenas, implican una reduccion e incluso una parada total en
los mercados por un periodo de tiempo incierto. En algunos casos, esta parada llevo al

cierre de organizaciones y desempleo a millones de trabajadores alrededor del mundo.

El trabajo es esencial para la producciéon econdmica mundial y durante la pandemia de
la COVID-19 estuvo en cuarentena la mayoria de los sectores econdémicos y las
actividades artisticas no fueron una excepcién a este contexto y en consecuencia, se

aplican las medidas alternativas que se menciond6 antes para mantener la actividad.

En esta misma linea, de un reporte de Google “COVID-19 Community Mobility Report”
se obtuvo como resultado que hubo una reduccidn significativa de salidas de parte de
los uruguayos a comercios (excluidos almacenes y farmacias), lugares de

esparcimiento, parques, playas publicas y lugares de trabajo.

De este estudio se descubre que los comercios y las actividades de esparcimiento
-como es la actividad que realiza el Sodre- sufririan importantes reducciones de
demanda. Y por consiguiente, dado a las caracteristicas de este tipo de organizacion,
concluimos que pudo verse significativamente afectada por una crisis de este tipo, que,
como se menciono antes, fue de caracter inevitable. La reinvencion en este contexto
puede considerarse como vital y se dio incluso en el disefio de las obras en los

aspectos visuales y de duracién para adaptarlo a las plataformas digitales.

51



De las entrevistas con los informantes calificados se obtiene que si bien las actividades
artisticas ya eran filmadas, no se hacia con objetivos de difusion, sino unicamente de
preservacion. Es decir, que la organizacion ya contaba con experiencia en rodaje, por
lo cual, en esta instancia se trat6 de adaptarlo a las plataformas en las que se

compartiria.

Por otra parte, en relacién al segundo grupo, por la naturaleza de sus tareas, las
herramientas tecnoldgicas y programas que utilizan, la implementacion de una
modalidad de teletrabajo pudo darse con mas naturalidad que en los equipos del

primer grupo, tal como se vera posteriormente.

En lo referente a las entrevistas con informantes calificados surge que la organizacion
al momento de implementar el teletrabajo no realizé un relevamiento para conocer qué
colaboradores contaban con acceso a equipos e Internet. Para las areas
administrativas, quienes necesitaron equipos, retiraron el que utilizaban en la oficina -
en este sentido, cada area tuvo libertad para gestionar esto con sus equipos-.
Asimismo, debido a que las actividades de estas personas ya estaban atravesadas por

lo digital, no se realizaron capacitaciones.

En lo que refiere al sondeo de opinidn del total de respuestas, se puede sefialar que el
100% de quienes contestaron cuentan con conexion a Internet en el domicilio como se

representa en el siguiente cuadro.

¢Cuentas con acceso a internet en tu domicilio?
13 respuestas

® si
® No

Fuente: Sondeo a colaboradores de sector administrativos del Sodre.
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Este dato se correlaciona con los datos oficiales recabados en la EUTIC (2019). Dicho
estudio expone que durante el periodo de 2010-2019, el Internet se ha transformado en
parte de la vida cotidiana de la amplia mayoria de los uruguayos. Actualmente, nueve
de cada diez uruguayos declaran haber usado Internet en los ultimos tres meses y
aproximadamente el 80% lo hace todos los dias. Del mismo modo, de un informe de
Evolucion de las Telecomunicaciones en Uruguay publicado por la URSEC (2019) se
recaba que en Uruguay hay 941.806 conexiones fijas residenciales, sobre un total de

1.160.000 hogares. Lo que representa el 81% de los hogares en Uruguay.

Por otra parte, el 76.9% de quienes respondieron el sondeo cuentan con acceso a

notebook y 23.1% a PC como se indica en el siguiente cuadro.

¢ A cual de estos dispositivos tienes acceso?
13 respuestas

@ Notebook

@ PC (Computadora personal).
Celular

@ Tablet

@ Otros

@ Ninguno

Fuente: Sondeo a colaboradores de sector administrativos del Sodre.

El 69.2% de quienes respondieron al sondeo de opinién manifiesta que preferiria usar

notebook y un 30,8% prefiere usar computador de escritorio.

En relacién con lo anterior, del estudio de la EUTIC se desprende que existe en
Uruguay una caida en la tenencia de PC, esto puede relacionarse con la portabilidad y
movilidad que permite contar con un dispositivo como la notebook. En este sentido, Di
Martino (2004: 4-5) identifica una serie de practicas con las cuales se puede

implementar la modalidad del teletrabajo. Por un lado estan quienes teletrabajan desde
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el hogar, por otro quienes usan una ubicacion cerca al hogar, también se puede
teletrabajar desde lugares alternativos donde el acceso a las telecomunicaciones sea
posible y cémodo (lugar con mesa, silla comoda, electricidad e Internet).
Adicionalmente, estan quienes trabajan desde diferentes lugares cambiando con el
tiempo (alternando entre lugares tales como cafeterias, centros comerciales, espacios
de cowork, etc). Por ultimo cabe mencionar a quienes teletrabajan a través de paises y

continentes.

Del estudio de la EUTIC también se desprende que existe en Uruguay una caida en la
tenencia de PC, y esto justamente, tiene que ver con la posibilidad que se mencionaba

anteriormente, el poder usar Internet a través de otros dispositivos digitales moviles.

Con respecto a la consulta sobre el uso compartido del dispositivo utilizado para el
trabajo, se obtuvo que el 38.5% de quienes respondieron, ocasionalmente tienen que
compartirlo, otro 38.5% manifiesta que nunca comparte el dispositivo, el 7.7% indica
que muy frecuentemente lo hace, otro 7.7% comparte frecuentemente y un ultimo 7.7%
raramente comparte el uso del dispositivo. Se pueden ver estos datos en el cuadro a

continuacion.

¢Compartes el uso del dispositivo con otras personas?
13 respuestas

@ Muy frecuentemente

@ Frecuentemente
Ocasionalmente

@ Raramente

@ Nunca

-

Fuente: Sondeo a colaboradores de sector administrativos del Sodre.

En relacidon con lo anteriormente expuesto, durante la implementacion del teletrabajo

debido a la pandemia de la COVID-19, tanto el Sodre como muchas otras
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organizaciones publicas y privadas (escuelas, liceos, etc) implementaron la modalidad
del teletrabajo. Esto provoca que para aquellas viviendas donde habita mas de una
persona en edad de estudio o trabajo, pudiera verse afectado el uso, ya que éstas
debieron administrarse el tiempo para compartir el espacio del trabajo y el uso de los
equipos o en su defecto adquirir un nuevo dispositivo. Esto coincide con un articulo del
diario “El Pais” del 2021 en el que Mercado Libre -companiia que se dedica al comercio
electronico en Uruguay- expone que durante el 2020 registré una suba en las ventas

de articulos informaticos del 100% con respecto al 2019.

En cuanto a la consulta realizada en el sondeo sobre la importancia de la tecnologia en
el trabajo previo a la pandemia, 38.5% de quienes contestaron manifiestan que era
muy importante, 30.8% manifiesta que era importante, y otro 30.8% indica que era
moderadamente importante. Cabe recordar que los consultados en este sondeo se
dedican a actividades que como se menciond antes estan fuertemente relacionadas

con las TICs.

Antes de que iniciara la emergencia sanitaria del pais, ;cuan importante era la tecnologia para

realizar tu trabajo?
13 respuestas

@ Muy importante

@ Importante
Moderadamente importante

@ Poco importante

@ Nada importante

Fuente: Sondeo a colaboradores de sector administrativos del Sodre.

55



10. 2 Identificando las estrategias de comunicacién interna.

La comunicacion interna como se definid en el marco tedrico tiene como objetivo
unificar significados, proporcionar claridad, sentido al trabajo y genera pertenencia.

Al mismo tiempo, las crisis crean necesidad de informacion, informacién sobre lo que
ocurre y sobre las acciones que estd tomando la organizacién para proteger a las
personas del impacto de la crisis. Los involucrados pueden entrar en una situacion de
estrés y por consiguiente en este contexto es necesario trabajar estratégicamente la

comunicacion.

Con el objeto de indagar sobre este topico, se realizaron entrevistas a informantes
calificados, de las cuales se extrae que la organizacidén no realiz6 comunicaciones para
acompanar el proceso de adaptacion al teletrabajo. De igual forma, tampoco se
gestiond la comunicacién para reducir la incertidumbre que generd esta situacidon en
los colaboradores. Es importante tener en consideracién que el aislamiento producto
de la crisis sanitaria es un factor al que la organizacion debe prestar atencién ya que
produce incertidumbre y preocupacion en los trabajadores, aspectos que se suman al
estrés que pueden las tareas laborales generar en si mismas. La salud fisica de las
personas durante la pandemia esta en riesgo y la organizacion debe proporcionar

informacion relevante que pueda contrarrestar esta inseguridad.

No obstante, los consultados a nivel gerencial destacan que la comunicacion entre los
gerentes fue fluida, que son quienes distribuyen la informacién a sus respectivos
equipos de la forma en la que entienden mas pertinente y eficaz.

De las entrevistas con los informantes se observa que la organizacion actualmente no
posee lineamientos en cuanto a como gestionar la comunicacion, desde: lineamientos

en cuanto a canales, métodos, frecuencias o tipos de comunicacion.

Del mismo modo, de las entrevistas surge que gran parte de la comunicacion hacia los
colaboradores se da a través de multiples canales de comunicacién y en horarios
flexibles (es decir, no delimitados en el horario de trabajo). Sobre esto, los

entrevistados mencionan que por el tipo de actividad laboral, que muchas veces se da
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en la noche y fines de semana, -dependiendo de las obras o espectaculos que estén
en cartelera- es necesaria cierta flexibilidad del lado de los trabajadores, los cuales

manifiestan que aceptan naturalmente estas condiciones.

Desde una perspectiva mas general, de las entrevistas con los informantes calificados
surge que la organizacion efectivamente tienen una oportunidad de mejora en lo
referente a la gestion de la comunicacion interna. Actualmente ésta es llevada a cabo
por el equipo de gestion humana y se espera que proximamente sea el area de

comunicaciéon quien esté a cargo de esta tarea.

Asimismo, del estudio llevado a cabo por CPA Ferrere surge que el uso de las TICs
permite aumentar la beta comunicativa de los trabajadores. El uso del Internet ya no es
pasivo y requiere que las organizaciones generen contenidos para sus publicos
internos y externos. En esta linea, desde el equipo de comunicacion se manifiesta que
actualmente estan desarrollando un boletin interno digital con el objetivo de tener un
canal oficial y formal de la organizacién, y que la informacion llegue por igual a todos

los colaboradores.

Los informantes también mencionan que tienen dificultades para evaluar por separado
los cambios que llegaron en respuesta a la crisis sanitaria, con los cambios que
llegaron a partir del nuevo gobierno. Esto se debe a que que ambos se dieron
practicamente de forma simultanea -el 1ero de marzo del 2020 asume el nuevo
gobierno nacional y el 13 de marzo se declara la crisis sanitaria-. No obstante, puede
entenderse que el impulso del uso de las TICS durante el periodo de crisis sanitaria,

impulso el desarrollo del boletin de comunicaciones.

De las respuestas obtenidas en la consulta en el sondeo sobre si en sus hogares
cuentan con un espacio adecuado para desarrollar su trabajo, un 38.5% manifiesta que
esta totalmente de acuerdo, 30.8% manifiesta que esta de acuerdo con la afirmacion y
cuenta con un espacio adecuado, 15.4% manifiesta que esta en desacuerdo y otro

15.4% se muestra ni acuerdo ni en desacuerdo.
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En tu hogar ;Cuentas con un espacio adecuado para desarrollar tu trabajo?
13 respuestas

@ Totalmente de acuerdo
@ De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ En desacuerdo
@ Totalmente en desacuerdo

Fuente: Sondeo a colaboradores de sector administrativos del Sodre.

Para evaluar esto los trabajadores tienen en cuenta el espacio fisico y el ambiente que
los rodea (escritorio, silla, oficina o cuarto cerrado, también se tiene en consideracion la
cantidad de gente que puede haber en el hogar ya que pueden ser factores de
distraccion). En esta linea cabe mencionar que del total de respuestas recibidas
durante el sondeo de opinion, 76,9% manifiesta que no tiene nifios, ni adultos a cargo y
un 23,1% manifiesta que si los tiene. Por otra parte, el 46,2% de quienes respondieron
manifiestan que su hogar estda compuesto por 2 personas, 23,1% tiene hogares
conformados por 3 personas, 15,4% vive solo/a y el ultimo 15,4% convive con 4 o mas

personas.

En lo que respecta a la evaluacién de la experiencia teletrabajando, 53.8% de quienes
respondieron afirman que la experiencia teletrabajando fue muy buena, un 15.4%
indica que fue buena y 30.8% manifiesta que fue neutral. En este sentido, puede
entenderse que la necesidad en si misma de mantener la actividad -contemplando los
efectos colaterales de las crisis como se mencion6 antes- es un factor que estimulé a

que la experiencia fuera positiva.
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:De qué forma valoras la experiencia trabajando desde tu casa?
13 respuestas

@ Buena

@ Muy buena
Neutral

® Mala

@ Muy mala

Fuente: Sondeo a colaboradores de sector administrativos del Sodre.

Durante este periodo de pandemia fueron muchas las organizaciones y personas que
comenzaron a demostrar cierto interés, o vieron una buena oportunidad en lo que
respecta a la modalidad de teletrabajo, sobre esto se consultd en el sondeo qué opcidn
de trabajo a partir de ahora; el 76.9% de quienes respondieron durante el sondeo
afirman que a partir de ahora preferiria trabajar en modalidad mixta (combinada, es
decir, algunos dias en oficina y otros teletrabajando) y un 23.1% preferiria volver 100%

a la presencialidad.

En esta linea, cabe hacer referencia al estudio realizado por Harvard Business School
sobre el trabajo hibrido. Durante el verano del 2020, esta institucion realizé un
experimento con trabajadores rotando la modalidad de trabajo. De este estudio se
descubre que el trabajo hibrido es eficaz porque los empleados se sienten comodos y
disfrutan la flexibilidad, asimismo como el régimen es hibrido no se sienten aislados
como si lo pueden sentir trabajando 100% de forma remota. De los datos obtenidos se
resume que el trabajo hibrido es mas 6ptimo cuando los empleados trabajan uno o dos
dias en la oficina y el resto de los dias laborales de forma remota, esto permite que los
trabajadores puedan disfrutar lo mejor de ambas opciones (trabajo presencial y

remoto).

59



A partir de ahora prefieres trabajar
13 respuestas

@ 100% online
@ 100% presencial
Combinado

Fuente: Sondeo a colaboradores de sector administrativos del Sodre.

La comunicacién interna (como se mencion6 antes) en esta organizacién actualmente
es llevada a cabo por el equipo de recursos humanos, manifiestan que puede haber
una reconversion (llevada a cabo debido a una reestructura organizacional que esta
atravesando la organizacién) en la que el equipo de comunicacion llevaria adelante
esta tarea (esto acompana el paradigma de la comunicacién interna llevada por el

Dircom).

De las entrevistas con los informantes calificados surge la escasez de herramientas de
comunicacion pre-definidas o/y recomendadas por la organizacion tales como la
intranet. De hecho surge que lo que es la comunicacion de la organizacion hacia los
colaboradores: canales, métodos, formas, son definidos por los supervisores de cada
area, y en consecuencia son ellos quienes tienen la libertad de hacerlo de la forma que

entiendan en la mejor.

En cuanto a la pregunta sobre los canales de comunicacion que usan para
comunicarse con la organizacion, durante el sondeo, el 46,2% de quienes respondieron
indican que el canal principal de comunicacion es Whatsapp. Sin embargo, en la
consulta sobre qué canal de comunicacidon preferirian que se dieran las
comunicaciones, un 53,8% asevera que deberia ser a través de la herramienta de

Gmail.
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:Qué medios de comunicacion utilizas mas frecuentemente para comunicarte con tus
companeros de trabajo?

13 respuestas

@ Whatsapp
@ Facebook
Twitter
m @ Linkedin

® Zoom
@ Google meet

® Gmail
@ Instagram

12V

Fuente: Sondeo a colaboradores de sector administrativos del Sodre.

Estos datos recuerdan lo que explica Eva Rimbau, profesora de Recursos Humanos y
Organizacion de la Universidad Oberta de Catalunya (UOC) y especialista en
teletrabajo. Sobre el uso de Whatsapp como medio de contacto para el trabajo
manifiesta que el problema de la herramienta se debe a que la aplicacion se instala en
los teléfonos méviles de las personas, al recibir una notificacion lo miramos sin saber si
se trata de una conversacion personal con un amigo, una consulta de trabajo u otro.
Esto puede provocar que sin querer se lea una peticion del trabajo, jefe o compainieros,
fuera del horario laboral y esto desequilibre a la persona (por ejemplo generando

preocupacion por eso que debe ser hecho).

En la misma linea, el articulo 14 de la Ley N° 19978 sobre la regulacion del teletrabajo
desarrollada en Uruguay, busca garantizar el derecho a la desconexién por parte del
trabajador, entendiéndose esta como la desconexion de los dispositivos digitales y del
uso de las tecnologias, y el derecho a no ser contactado por su empleador. Esto
implica que el trabajador no esta obligado a responder comunicaciones o solicitudes, lo

cual tiene como fin garantizar su tiempo de descanso.
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;Qué canal de comunicacion es de tu preferencia para el ambito laboral?

13 respuestas

@ Whatsapp
@ Facebook
@ Twitter

@ Linkedin

@® Zoom

@ Google meet
® Gmail

@ Instagram

@ Mail

Fuente: Sondeo a colaboradores de sector administrativos del Sodre.

Sobre la afirmacion en el sondeo sobre si la comunicacion con la organizacion durante
el periodo en el que implementaron la modalidad de teletrabajo fue fluida, el 46.2% de
quienes respondieron se muestran de acuerdo, un 30.8% no se muestra ni de acuerdo

ni en desacuerdo y el ultimo 23.1% se manifiesta totalmente de acuerdo.

La comunicacion con la organizacion fue fluida
13 respuestas

@ Totalmente en desacuerdo

@ En desacuerdo

@ Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
@ De acuerdo

@ Totalmente de acuerdo

Fuente: Sondeo a colaboradores de sector administrativos del Sodre.

De igual modo, sobre la consulta de si tuvieron inconvenientes para contactarse con
sus supervisores, el 69.2% de quienes respondieron consideran que casi nunca es

verdad, 23.1% entiende que ocasionalmente es verdad y el ultimo 7.75% opina que
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usualmente fue verdad. En relacién con esto, segun lo visto en el marco tedrico la
gestion en comunicacion interna dentro de una organizacion tiene como objetivo
facilitar el flujo de la informacion sobre qué y como se estan haciendo las cosas
(estructura de las actividad, ésta también es relevante para la direccidén, coordinacion,

que llevaran al logro de los objetivos organizacionales.

¢Tuviste inconvenientes para contactarte con tus superiores?
13 respuestas

@ Casi siempre verdad
@ Usualmente verdad

Ocasionalmente verdad
@ Casi nunca verdad

~g

Fuente: Sondeo a colaboradores de sector administrativos del Sodre.

Adicionalmente y en relacidon con los anterior, durante el sondeo de opinidn se consulto
si consideran que las decisiones que tomé la organizacion fueron transmitidas de forma
clara. Sobre esto quienes el 76.9% de quienes respondieron consideran que si fueron
claras y el restante 23.1% considera que tal vez fueron claras como se puede ver en el

cuadro a continuacion.

En esta misma linea cabe recordar que la gestion de la comunicacién interna, como se
vio anteriormente en el marco tedrico, es una herramienta que sirve a las
organizaciones para motivar a los empleados y transmitirles informacion. Para que las
personas reciban esta de forma clara es importante que la organizacion la transmita a
través de los canales formales que tengan pre-definidos dado que como ya se
menciond anteriormente, los canales informales (como lo es el rumor por ejemplo)

pueden no dar claridad a los colaboradores.
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Durante el proceso de implementacion del Teletrabajo, las decisiones que tomo la organizacion
¢Fueron transmitidas de forma clara?

13 respuestas

®si
® No

Tal vez

Fuente: Sondeo a colaboradores de sector administrativos del Sodre.

Durante el sondeo se consulté a los colaboradores como evaluarian la experiencia del
proceso llevado a cabo por el Sodre durante la implementacion del teletrabajo, 61.5%
indica que fue exitoso, 15.4% considera que fue muy exitoso y otro 23.1% lo ve como

moderadamente exitoso.

10.3 Sobre la Gestion de la crisis

Para enfrentar una crisis, es necesario saber qué estrategias a nivel comunicacional
tiene la organizacion y como las utilizé para hacerle frente. Anteriormente, se expuso
que la organizacion carece de lineamientos generales y formales en cuanto al manejo
de comunicacion interna. De todas formas, la crisis fue manejada mas alla del manual
y hay una respuesta del lado de la organizacion. Para analizarla se delinean a
continuacion 4 aspectos claves para realizar una gestion de crisis: diagndstico,

planificacion, implementacion y evaluacion.
En relacion al diagnostico, de las entrevistas realizadas a los informantes calificados se

obtiene que, actualmente no se realizan diagnosticos generales de estado situacional.

En la misma linea para la gestion de la crisis, producto de la pandemia provocada por
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la COVID-19, la organizacién no realizd otros diagnésticos. Ademas, carecen de
manuales de accidn en cuanto a esta materia, al igual que ocurre con la gestion de la
comunicacion interna la cual es contemplada por las jefaturas de los equipos. Ellos son
quienes se informan de las situaciones referentes a sus equipos de trabajo y evaluan

como abordarlas.

En cuanto al segundo punto, planificacion, se descubre de las entrevistas que, la
resolucién de implementar teletrabajo en algunos sectores de la organizacion, se tomo
el mismo dia que el gobierno declar6 emergencia sanitaria, por parte de las
autoridades del Sodre. Si bien no se llevd a cabo siguiendo un manual de
procedimiento o de crisis, puede comprenderse en relacion a lo que se vié antes en el
marco tedrico, acerca de que las crisis restringen el tiempo que tiene la organizacién
para responder, resultando las primeras 24 horas cruciales para un manejo exitoso de

la esta.

Por otra parte, la planificacion para Kelly (2008) es un pilar a la hora de pensar en el
cambio organizacional y sobre todo para situaciones de crisis. La planificacién en
cuanto a la implementacion de un cambio de este tipo -teletrabajo- debe ser clara,
como se recoge de uno de los antecedentes con los que se trabaja para este estudio,
ya que el teletrabajo también “puede significar un deterioro en las condiciones de
trabajo, asi como el solapamiento la vida privada o familiar por el trabajo o vida laboral”
también “puede ser también utilizado como una férmula encubierta de reduccion de
plantillas, trabajo precario y mal pagado que propicie la explotacién de minorias menos

favorecidas” (Gaceta del Congreso de la Republica N° 266, 2007).

Por otro lado, es importante tener en cuenta que muchas de las decisiones y planes
que la organizacion ejecuté dependen de las medidas que implement6 el gobierno
nacional a través del decreto de emergencia sanitaria. Asimismo, éstas estuvieron
atravesadas por la importancia de proteger la salud de sus integrantes; proteger a las
personas pasa a ser la prioridad mas aun teniendo en cuenta el tipo de crisis y la

incertidumbre con respecto a las consecuencias de contraer el virus.
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En relacién con la consulta sobre como se planificd la practica del teletrabajo, de las
entrevistas se obtiene que el relevamiento de la informacién sobre los colaboradores
que tenian posibilidades de aplicar esta modalidad de trabajo remoto fue llevada a
cabo por las jefaturas de cada sector. A nivel organizacional no poseen informacién
clara de los planes ejecutados por cada jefatura pero conocen por la gestion de sus
propios equipos y conocimiento de otros, algunas de las practicas que fueron llevadas

a cabo.

Sobre el tercer punto, implementacién, las jefaturas de los equipos artisticos fueron
contemplando situaciones particulares que pudieran impactar negativamente en
conjunto con el contexto, a medida que iban surgiendo. Por ejemplo, algunos
colaboradores tenian personas a cargo (nifios 0 mayores), otros tenian enfermedades

que los hacia parte de los grupos de riesgo (por ejemplo asmaticos).

Algo que destacan los entrevistados sobre éste ultimo punto es que entre comparieros
se crearon burbujas que consistieron en que quienes poseian vehiculos se ofrecian a
pasar a buscar a quienes no, esto con el fin de reducir las posibilidades de contagio en

el transporte publico.

Dentro del Sodre también se coordinaron horarios (se insiste en que esta tarea es
realizada por cada jefe y no es un lineamiento general de la organizacion) para también
reducir la cantidad de personal determinados dias y horarios, generando un sistema

rotativo que hiciera que la gente redujera el nivel de contacto fisico.

El Sodre hizo eco de las medidas que se delinean como necesarias al momento en que
se decreta la emergencia sanitaria, tal como lo es la desinfeccion de los espacios, uso
de tapabocas, alcohol en gel, y distanciamiento fisico. Dentro de la organizacion se
pudieron ver anuncios y carteleras con estas exigencias para que quienes continuaron

yendo las cumplieran.
Por ultimo en cuanto a la evaluacion, segun lo recabado en las entrevistas con
informantes calificados, junto con el inicio de la pandemia, se da el cambio de Gobierno

nacional y por lo tanto de autoridades del Sodre. Lo que se enfatiza es que es dificil
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aislar y evaluar los cambios que vinieron a partir de marzo del 2020 ya que estaban

atravesados por dos situaciones externas con impacto en la organizacion.

Por otro lado, la percepcidén que tienen los colaboradores sobre el gestion de la crisis
que hace la organizacion, es vital, ya que puede impactar en el desarrollo mismo de las

actividades del Sodre.

En relacién al nivel de adhesién al teletrabajo, de las entrevistas con los informantes
calificados se desprende que no tuvieron incidencias, o discrepancias con respecto a
los cambios en la modalidad de trabajo. En cuanto a este punto como se definio en el
marco tedrico, debido a que la crisis proviene de una situacion inevitable las acciones
que llevd a cabo el Sodre pudieron ser apreciadas por los colaboradores. La
organizacion al implementar la modalidad de teletrabajo para las areas cuyo trabajo lo
permite, y llevar adelante otras medidas como se mencion6 antes en cuanto a las
actividades artisticas; evita que se generen grandes pérdidas econémicas (que puedan
llevarla a la ruina). Asimismo se mantienen los puestos de trabajo y continua

cumpliendo sus objetivos como organizacion.

El objetivo principal de la organizacion pasoé a ser sobrevivir, manteniendo la actividad y
para esto es que se necesitd del apoyo de los publicos internos adoptando los cambios
necesarios para cumplir con este objetivo. Si bien de las entrevistas surge que no se
desconoce la falta de un plan global, en cuanto a comunicacién interna,si destacan que
“los mismos carriles de comunicacion interna que tenian las jefaturas con sus equipos

ayudaron a gestionar la crisis”.

Para evaluar el éxito de la implementacion del teletrabajo, también se consulté a los
colaboradores durante el sondeo de opinion del cual se descubre que el 38.5% de
quienes respondieron evaluan la implementacion del teletrabajo como muy buena, otro
30.8% la evalua como buena y el ultimo 30.8% la evalua de forma neutral como se

puede ver en el siguiente cuadro a continuacion.
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¢Como evaluaria la implementacion del teletrabajo llevada a cabo por el Sodre? *
13 respuestas

® Buena

@ Muy buena
Neutral

® Mala

@ Muy mala

Fuente: Sondeo a colaboradores de sector administrativos del Sodre.

A continuacion, se delinean de forma resumida los puntos centrales de la gestion de la

crisis por parte del Sodre.

Cuadro 3: Resumen gestion de crisis

Gestion de crisis

¢ Quien decretd la
implementacion del|Las autoridades del Sodre, alineadas con las medidas
teletrabajo? llevadas a cabo a nivel nacional.

¢ Como se implemento esta|Las jefaturas de cada equipo coordinaron con sus
modalidad de trabajo? respectivos equipos teletrabajo y trabajo hibrido.

-Mantener la actividad al mismo tiempo que se respetan
las medidas de distanciamiento y se contempla la
Desafios de la|situacion de cada trabajador.

implementacion -Gestionar la crisis sin poseer lineamientos generales.

Se valora como positiva la experiencia pero en
retrospectiva ven que tienen oportunidades de mejora
Valoracion sobre todo en la gestidén de la comunicacion.

Cuadro de elaboracion propia describiendo, puntos relevantes sobre la gestion de la crisis.
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11. Conclusiones

Este trabajo planteé como objetivo analizar desde una perspectiva comunicacional, la
implementacion del teletrabajo en el Sodre durante la pandemia de la Covid-19 en el
ano 2020. En este marco, se obtuvo informacion que respondié a las preguntas vy
objetivos de investigacion, se pudo observar los factores que impulsaron y fueron
decisivos para la implementacion del teletrabajo y rol la comunciacion interna en este
proceso. También se pudieron ver los canales de comunicacidén que predominan dentro
del Sodre, y se pudo obtener informacion sobre cémo evaluan las personas este

proceso de cambio.

En tal sentido, se resalta la incidencia que tuvieron las variables seleccionadas y se

presentan los hallazgos mas importantes de cada una.

11.1 Transformacién digital y nuevas modalidades de trabajo

De este punto surge que durante el periodo de crisis sanitaria del 2020 debido a la
pandemia de la COVID-19, hubo muchos factores que amenazaron con la continuidad
de las actividades del Sodre, tal como lo fue la suspension de espectaculos publicos,
medidas de distanciamiento fisico e incluso el miedo de las personas a salir del hogar
debido al riesgo de contraer el virus. Esta situacién obligd a la organizacién a

comenzar un proceso de reinvencion para permanecer activos.

En relacidén con los equipos artisticos, con un esfuerzo creativo, lograron gestionar la
crisis, pensaron y llevaron adelante contenido exclusivo para los medios digitales, lo
que permitié potenciar la plataforma “Cultura en Casa”. Crear el contenido, editarlo y
publicarlo no representd una dificultad ya que los equipos tenian experiencia en
filmacion. El principal desafio para estos equipos fue continuar la actividad laboral,

innovar en el contenido y a la vez, mantener el cuidado en la salud de las personas.

En los equipos conformados por las areas administrativas, se evidencié una rapida

adaptacion en la implementacién del teletrabajo, esto se relaciona no so6lo con el nivel

69



de acceso a equipos e Internet, sino también a que sus tareas en si mismas, estaban
atravesadas por la tecnologia, por lo cual, no fueron necesarias capacitaciones para el
traspaso. En este sentido, también se destaca que quienes no tenian notebook o PC

tuvieron la posibilidad de retirar el que utilizaban en la oficina y llevarlo a sus hogares.

Si bien las jefaturas no contaron con un plan general de gestion, tomaron acciones que
les permitieron continuar con las actividades y que los funcionarios desarrollaran las
tareas en sus hogares, en principio enviando a los colaboradores a realizar teletrabajo,
luego creando un régimen hibrido -a medida que la situacién sanitaria lo permitia- y al

mismo tiempo, redujeron poner en riesgo la salud de las personas.

En el plano organizacional hubo una rapida adaptacion a la coyuntura, atendiendo a las
medidas impuestas en la emergencia sanitaria e integrandose a la estrategia digital
llevada a cabo por el Ministerio de Educacion y Cultura. Esto permitié continuar la
actividad laboral del Sodre a pesar de las medidas de distanciamiento fisico definidas
por el gobierno durante el periodo de emergencia sanitaria. Si bien no hubo un plan
establecido que atravesara a toda la organizacién, cada jefatura planifico el proceso
con sus equipos. En este sentido, se destaca el rol de los lideres, que fueron actores

claves para impulsar y ejecutar los procesos de cambio.

11.2 El rol de la comunicacion interna

El equipo de Comunicacién del Sodre aun opera segun el viejo paradigma que
establece una funcién orientada unicamente al contacto con los publicos externos,
mientras que la comunicacion interna es gestionada por el equipo de Recursos
Humanos, la cual se orienta principalmente hacia las jefaturas y mayoritariamente es

de caracter unidireccional decendente.

En lo que refiere a la gestidn de la comunicacion interna, se observa que en el Sodre
no se realizan relevos de informaciéon o sondeos para conocer el estado en cuanto a
comunicacion, clima o cultura organizacional. Asimismo, tampoco se realizan

encuestas de satisfaccion, ni se proporcionan guias con recomendaciones de buenas
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practicas comunicacionales entre otras acciones. Por lo cual, canales, horarios de
contactos y formas de comunicar, son definidas por las jefaturas de cada area y no

estan alineadas a un plan general.

En esta misma linea, de las respuestas al sondeo de opinion, surge el hecho de que el
canal mas utilizado de contacto entre colaboradores es Whatsapp. Este canal si bien
es mas popular debido a que permite una comunicacion instantanea, no es de caracter
formal (corporativo). Su instantaneidad también puede ser molesta para el trabajador,
ya que como se constatd, muchas de las comunicaciones se generan durante la
presentacion de los espectaculos, por lo cual es normal que reciban mensajes fuera de
su horario de trabajo. Asimismo, se observa que la mayoria preferiria utilizar otros

medios de comunicacién como lo son correo electrénico o la videoconferencia.

La organizacion no brinda lineamientos de buenas practicas de teletrabajo, por lo que
muchos trabajadores, por desconocer de las formas, podrian estar dedicando mas
horas de trabajo desde sus casas que la que les corresponde por el contrato y esto
puede llevar paulatinamente a un desgaste del trabajador y al mismo tiempo de una

deformacion de la relacion contractual.

Si bien, como se obtiene de las entrevistas a informantes calificados, la comunicacién
es fluida entre los equipos y con sus respectivos lideres, es relevante a nivel
organizacional definir estos canales y lineamientos para evitar la proliferacion de la
comunicacién informal a gran escala y que la gestion de la comunicacion quede sujeta
a la jefatura de cada oficina. A nivel comunicacional, el principal desafio que tiene la
organizacion es tomar en cuenta la actual situacion en la que se encuentra para definir

acciones, reglas o recomendaciones, que le permitan mejorar su comunicacién interna.

11.3 Gestion de crisis

La organizacién no tenia delineada una estrategia propia, manual, procedimientos o
planes de accidén que la ayudaran a enfrentar la crisis provocada por la pandemia de la

COVID-19 (u otras crisis). Sin embargo, el Sodre siguié y se acopldé a las medidas
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pautadas por el gobierno: implementaciéon de teletrabajo y distanciamiento fisico para

las personas que continuaron asistiendo al edificio.

Las crisis requieren que las organizaciones aumenten el nivel de comunicacién con los
publicos internos, ya que la situacidn de crisis en si misma genera incertidumbre, sobre
si habra reduccion de personal, si la actividad continuara o no. En retrospectiva, la
organizacion considera que se podrian haber tomado otro conjunto de acciones a nivel
de comunicacion y sus formas. No obstante, teniendo en cuenta el contexto y la
necesidad de reaccion rapida de la organizacion, se valora como positivo el trabajo

realizado.

En cuanto a la evaluacién del proceso por parte de los trabajadores, la organizaciéon no
realizo relevamientos o encuestas para evaluar la satisfaccion del personal en relacidon
a estos cambios o para medir el éxito de las medidas adoptadas, lo que hubiese sido

un insumo interesante para evaluar su gestidon actual y futura.
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12. Recomendaciones

12.1 Continuar con el impulso digital

En cuanto a la transformacion digital se recomienda continuar desarrollando las
actividades digitales de forma paralela -tanto en lo que respecta a las areas
administrativas como a la difusion de contenidos de forma digital-. En cuanto al
desarrollo del teletrabajo, como se citd antes existe un cambio de paradigma y de
visibilidad en cuanto al uso TICS que llegd para quedarse y es importante que las
organizaciones se adapten a este, ya que de esta forma lograran mayor satisfaccion y

confianza con sus publicos internos.

12.2 Marcar el rumbo: el desafio a nivel comunicacional de la

organizacion.

La organizacion del Sodre tiene una buena oportunidad de desarrollarse en cuanto a
comunicaciéon interna, los colaboradores que la integran demostraron durante el
periodo de crisis un compromiso mayor y pasion por su trabajo y esto se refleja en las
acciones llevadas a cabo para mantenerse en actividad. En principio es importante
realizar relevamientos formales sobre clima y comunicacién interna. A continuacién se

delinearon especificamente.

e Realizar relevos para conocer la situacidén actual en cuanto clima organizacional
y comunicacion.

e Desarrollar un manual de recomendaciones de buenas practicas comunicativas
en las que se definan: canales, horarios (para evitar comunicaciones
innecesarias fuera de horas de trabajo), y estilos de comunicacion.

e Potenciar el boletin que desarrollé el equipo de comunicaciéon, como un canal
oficial de comunicacién que llegue a todas las personas que integran la
organizacion. De esta forma se promueve un canal formal, podrian reducirse los

rumores y aumentar la confiabilidad de los trabajadores en la organizacion.
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e Trabajo en conjunto del equipo de Recursos Humanos con el de Comunicacion
para trabajar con los publicos internos, por ejemplo haciendo encuestas de
satisfaccion, actividades de integracion y que permitan crear los lineamientos de

la cultura organizacional que existe y a la que quieren llegar.

12.3 Planificar para gestionar la crisis

A partir de la experiencia ya obtenida debido a la crisis sanitaria es importante que la
organizacion:
e Desarrolle un plan estratégico para futuras situaciones de crisis que pueda sufrir
la organizacion.
e Se capacite y defina un portavoz, en principio para los publicos internos.
e Realice un registro en el que este trabajo pueda servir como base, de la
experiencia vivida durante la crisis sanitaria y posteriormente una evaluacion

que llegue al 100% de los colaboradores.
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13. Reflexion final

Realizar este trabajo fue un desafio personal, en un contexto en si mismo desafiante,
donde “lo Unico constante es el cambio” (Heraclito de Efeso, 535 a.C. - 475 a.C
recogido de David Guevara). Pero también una instancia enriquecedora y una

oportunidad para volver a destacar el rol de la comunicacion.

El surgimiento y el rapido alcance de la COVID-19 llevé a grandes transformaciones en
la vida cotidiana de millones de personas a nivel mundial. La situacion de crisis impulsé
de alguna forma un proceso que venia desde muchisimo antes llevandose a cabo

lentamente como lo es el teletrabajo.

Asimismo, nos ayuda a repensar el concepto del trabajo en la oficina, sobre todo las
generaciones mas nuevas valoran muchisimo un trabajo que permita equilibrar con la
vida personal. El trabajo remoto permite a las personas mayor movilidad como lo es
trabajar desde cualquier parte del mundo. El concepto de las 8 hs esta siendo
interpelado, ya que muchas organizaciones comienzan a trabajar en base a proyectos
y no en horas de trabajo. El trabajo presencial ya no define el rendimiento ni

compromiso de la persona.

“‘Una nueva civilizacién esta emergiendo en nuestras vidas, y hombres ciegos
estan intentando en todas partes sofocarla. Esta nueva civilizacion trae consigo
nuevos estilos familiares; formas distintas de trabajar, amar y vivir; una nueva
economia; nuevos conflictos politicos; y mas alla de todo esto, una conciencia

modificada también.” (Alvin Toffler, 1980, pp 9).

En un mundo actual esta atravesado por las TICS y es importante que las
organizaciones se abran a esta nueva realidad. Que todo el aprendizaje a nivel
organizacional que nos trajeron dos afnos de pandemia, no se dejen de lado sino que

sirvan de impulso y motor, donde la comunicacion sea el eje articulador por excelencia.
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15. Anexos

15.1 Entrevista al encargado de comunicacién del Sodre.

Saludo y presentacion.

Datos basicos:

Sexo, edad, antiguedad en el cargo/experiencia, nivel educativo/ perfil, rol que cumple

en la organizacion.

1. Transformacion digital

e En cuanto a la informacion: ;Como se definieron las prioridades en el traspaso

de actividades, documentos y contenidos al soporte digital?

e ;La organizacién estaba preparada tecnoldégicamente para el cambio? ;Y

mentalmente?

e ;lLa organizacion realizd relevamientos sobre la disponibilidad de equipos vy

acceso a Internet para saber si los empleados podian teletrabajar?

e ;Se les proporcioné a los colaboradores herramientas para teletrabajar?

e ;Como consideras que fue el nivel de adhesion al teletrabajo?

2. Comunicacion interna
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¢ Qué y como fue el rol jugaron de los lideres en cada una de las areas? Y los

lideres informales? ;Podrias detallarme cada uno de esos procesos?

¢ Los funcionarios plantearon discrepancias o sugerencias respecto a las nuevas

herramientas de trabajo? ¢ Se hizo algo al respecto?

¢ Se habilitaron espacios de interaccion presencial u online?

¢La organizacion motivd de alguna forma a las personas en este proceso de

adopcion tecnoldégica, practicas de teletrabajo, clima y motivacién?

Teniendo en cuenta la incertidumbre al inicio de la emergencia sanitaria en

Uruguay ¢, Generaron mensajes o contenidos para reducirla a los trabajadores?

. Se centralizd o se descentralizd la comunicacion? ;Qué herramientas

utilizaron? ¢ Jerarquizaron de alguna forma la comunicacion?

¢Cuales fueron los canales principales de comunicacién oficiales a nivel

organizacion utilizados durante todo el proceso?

¢.Con qué frecuencia y a través de qué medios se comunicaron con sus

funcionarios?

¢Elaboraron algun tipo de instructivo para el uso de canales digitales? ¢En

cuales?

Gestion de crisis organizacional

¢ Quién, cémo y por qué se definidé la implementacion del teletrabajo en el

Sodre?
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e ;,COmo se gestiond el cambio? ¢ Contaban con un plan de accién previo? En
caso de que si contaran con plan de accion: jen qué consistia? En caso de que

no: ¢.cémo se construyo?

e ;Podrias contarnos sobre tu implicacion en el proyecto y como fue tu

participacion en este proceso?

e ;Estas conforme con los resultados?;Qué cosas mantendrias y qué cosas

harias diferente?

e ;Podrias describirnos en qué consistio exactamente la implementacion del

teletrabajo?

e ;Qué ventajas y desventajas encuentras en el uso de las herramientas digitales

considerando que hablamos de una organizacion de espectaculos?

e ,;,CoOmo se identificaron los publicos internos, objetivos, acciones y medios a

gestionar durante la crisis y cuales fueron para cada uno?

e ;Se comunicaron los logros? ¢ Fue importante hacerlo? s Por qué?

e ;Hubo algun tipo de reclamo por parte de los trabajadores sobre la nueva

modalidad de trabajo? En caso de que si, cémo se gestion6?

e ; Se hizo algun sondeo sobre la satisfaccion y percepcion del proceso?

15.2 Pauta entrevista encargado de Recursos Humanos del Sodre

Saludo y presentacion.

Datos basicos:
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Sexo, edad, antiguedad en el cargo/experiencia, nivel educativo/ perfil, rol que cumple

en la organizacion.

En el marco de la pandemia:

1- Transformacion digital
e ;Como priorizaron el traspaso de actividades internas a lo digital?

e ; Se realizaron relevamientos sobre disponibilidad de equipos e internet?
e ; Se les proporcion¢ a los colaboradores herramientas para teletrabajar?

e ;Cbmo consideras que fue el nivel de adhesion al teletrabajo?

2- Comunicacion interna

e ;Elaboraron algun tipo de instructivo para el uso de canales digitales? ;En
cuales?

e ;Se hicieron recomendaciones a los lideres sobre el uso de las herramientas
digitales y medios de comunicacién?

e Teniendo en cuenta la incertidumbre al inicio de la emergencia sanitaria ¢Se
crearon y difundieron mensajes para reducirla?

e ;Normalmente se realizan relevamientos sobre comunicacion interna,
motivacion y satisfaccién?

e ; Se hicieron relevamientos sobre satisfaccion en cuanto a la implementacion del
teletrabajo?

e ;Recursos humanos llevo algun tipo de control sobre la frecuencia de las
comunicaciones?

e A nivel de gestion de la cultura y de clima organizacional como trabaja
normalmente el Sodre? ;Algo cambié en materia de cultura organizacional y
clima de trabajo a partir de la implementacion del teletrabajo en este contexto?

e ;Se realizaron actividades de integracion online?

e ,;Hubo conflictos relacionados directamente con el cambio de tecnologia que

necesitaron de la intervenciéon de recursos humanos?
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3- Gestion de crisis
e ; Cual fue tu rol en el proceso de implementacion del teletrabajo? ;Cdmo se
organizaron?

e ; Qué rol tiene Recursos Humanos en esta organizacién?

e ,Cuales crees que fueron los hitos, puntos destacables que pusieron a prueba
al Sodre en el teletrabajo?

e ,;,Cbomo fue la primera comunicacién a los funcionarios que pasaban a régimen
de teletrabajo? ¢ Cuales fueron sus reacciones? ¢;Eran las reacciones que

esperaban?  Por qué?

15. 3 Pauta Sondeo a colaboradores de sector administrativos del Sodre.

Sondeo de opinion

t‘,i"h mmelo2509@gmail.com (no compartidos) Cambiar de cuenta ety

Consentimiento informado

Esta encuesta se enmarca en el trabajo de tesis que la Sra. Michaela Melo esta desarrollando sobre |a
mplementacion del Teletrabajo en el Auditorio Nacional del Sodre durante la emergencia sanitaria por la
Covid-19.

El objetivo de este estudio es comprender como fue este proceso vy las factores que facilitaron wo
dificultaron el mismo.

Comunicacidn de la Universidad de la Replblica. Por elo es muy importante contar con tu opinlén.

Es relevante destacar gue en todo momento se preservara la privaclidad de la Informacicn recabada y
sl sera utilizada con fines estadisticos.

La encuesta consta en 25 preguntas y thense una durackan estimada de 15 minutos.

Desde ya muchas gracias por tu participacion.

siguiente Borrar formulario
Munca envies contrasedias a través de Formularios de Google.
Este contenido no ha sido creado ni aprobado por Google. Notificar uso inadecuado - Términos del Servicio -
Politica de Privacided

Google Formularios
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Seccion 1: Informacian basica

Edad *

() Menor a 18 afios
18- 24 afios
25-34 afios
35-44 anos
45-54 afios

Mas de 54 afos

OONONONG®

O Mujer

Hormbre

No Binario

No estoy seguro

Prefiero no decirlo

O O O0OO0O0

Otro:

87




iEn gue sector del Sodre desempenia su labor? *

O Equipo de Atencion al Publico

Equipo de Gestion de Pablicos, Proyectos Educativos v Sociales
Equipo de Capital Humano

Equipo de Comunicacion

Equipo Financiero Comtable

Direccion Ejecutiva

Coordinacion Ejecutiva

Consejo directivo

OO0OO0OO0O000O0

Otro:

;Tienes perscnas a cargo (nifos/as yio adultos mayores)? *

() si
O Mo
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iCuantas persenas viven en tu hogar incluyéndote? *

%]

O O OO0

40mas

iTe encuentras haciendo algun curso, capacitacion o carrera? *
O s

O %o

() Talvez

Atrds Siguiante Borrar farmulario

Munca envies contrasenas a traves de Formularics de Gox

89




Seccidn 2: Transformacion digital: acceso a las herramientas

iCuentas con acceso a internet en tu domicilic? *

(O si
O Mo
O tro:

i cudl de estos dispositivos tienes acceso? *

Motebook

PC (Computadora personal).
Celular

Tahlet

Otros

OO0 0O000O0

Minguno

i Oue dispositivo consideras mas deseable para trabajar? *

Motebock
PC (Computadora personal)
Celular

Tablet

OOHONONG®

Otro:

iCompartes el uso del dispositive con otras personas? *

Muy frecuentements
Frecuentements
Ocasionalments

Raramerte

O OO O0O0

Munca
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En tu hogar ;Cuentas conun espacio adecuado para desarrollar tu trabajo? *

D Totalmente de acuerdo

() Deacuerds

O Ni de acuerdo ni en desacuerdo
D En desacuerdo

D Totalmente en desacuerdo

iDe gqué forma valoras la experiencia trabajando desde tu casa? *

Buena
Muy buena
Weutral

Mala

OONONONG

Muy mala

A partir de ahora prefieres trabajar *

() 100% online
() 100% presencial

O Combinado

iQue tan satisfecho estas con el apoyo de la organizacion para trabajar desde
tu casa?

Extremadamente satisfecho
Muy satisfecho
Wi satisfecho ni insatisfecho

Poco satisfecho

ONONONONG®

Mo satisfecha
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JComo evaluaria la implementacion del teletrabajo llevada a cabo por el Sodre? *

Buena
Muy buena
Weutral

Mala

OONONONG®

Muy mala

Antes de gue iniciara la emergencia sanitaria del pais, jocuan importantes era la
tecnologia para realizar tu trabajo?

O Muy importanits

D Importante

O Moderadamente importante
O Poco importante

O Mada importante
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Durante el proceso de implementacion del Teletrabajo. las decisiones que tomg *
la organizacion ; Fueron transmitidas de forma clara?

() si
O Mo
O Tal vez

A partir de esta experiencia el proceso llevado a cabo por el Sodre consideras
que fue:

() Muy exitoso

() Exitoso

O Moderadamente exitoso
O Poco exitoso

() MNada exitoso

Atrds Siguiante Borrar farmulario

Seccion 3: Canales de comunicacidn

iQué medics de comunicacion utilizas mas frecuentemente para comunicarte
con tus companeros de trabajo?

D Whatsapp

Facebook
Twvitter
Linkedin
Zoom
Google mest
Gmail

Instagram

O 00000 O0O0

Otro:
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iQué canal de comunicacicn es de tu preferencia para el ambite laboral? *

Whatsapp
Facebock
Twitter
Linkedin
Zoom
Google meet
Gmail

Instagram

OO0 0O0O0000O0O0

Otro:

i Con qué frecuencia recibiste comunicaciones de tus superiores? *

Muy frecuentemente
Frecuentementa
Ocasionalmente

Raramente

ONONONONG®

Munca
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La comunicacién con la organizacion fue fluida *

Totalmente en desacuerdo

En desacuerdo

Mi de acuerdo, ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acusrdo

OONONONG

i Tuviste inconvenientes para contactarte con tus superiores?

() Casisiempre verdad
O Lzualmente verdad
O Ocasionalmeme verdad

IC:I Casi nunca verdad
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A continuacion, se realizan una serie de afirmaciones sobre las tics v &l cambio. *

Son
imprescindibles
para realizar mis
tareas

Facilitan mis
tarzas

Han surnado
tar=as alas que
va tenia

hMe gusta
usarlas para
realizar mis
tarzas

Tardo mucho en
adaptarme a
gllas

Mo guiero
aprender a
usarlas

No tengo
suficiente
formacicn en
informatica

Los jovenes se
adaptan con
mayor facilidad

Muy en
desacuerdo

|

En

desacuerdo

4

MNeutro

|

De acuerdo

U

Muy de
acuerdo

|

Estan im=gradas
a mi vida
cotidiana

Son mas Utiles
para las nuevas
generacicnes
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El cambio *

Es siempre
lento

Los
trabajadores se
involucran en
los procesos de
cambios

hMe gusta

cambiar, salir de

la rutina sobre
todo en &l
trabajo

Es comun
cambiar

Siempre recibo
informacion
sobre los
cambios que se
Van a
implementar

Los cambios
generan
oportunidades
para los gue no
saben como
integrarse a
ellos

Muy en
desacuerdo

O

o

En desacuerdo

O

Meutro

O

Muy de

De acuerdo

O

acuerdo

O

o

Los
trabajadores se
rezizten al
cambio por
miedo a perder
2l trabajo

he adapté al
cambio porgue
era la inica
forma de
mantener mi
trabajo

Borrar formulario
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15. 4 Consentimiento informado

En el marco del trabajo de tesis que la Sra. Michaela Melo, C.l.: 4.701.310-1, esta
desarrollando sobre la implementacion del teletrabajo en el Auditorio Nacional del
Sodre durante la emergencia sanitaria por la Covid-19., se estan realizando entrevistas
a personas que estuvieron vinculadas a este proceso.

El objetivo de este estudio es comprender cdmo fue este proceso y los factores que
facilitaron y/o dificultaron el mismo.

Este trabajo de tesis corresponde a la Licenciatura en Comunicacion de la Facultad de
Informacién y Comunicacion de la Universidad de la Republica el cual cuenta con un
tutor de tesis que acompafa el proceso de elaboracion.

Por ello, es muy importante contar con la opinion de las personas que trabajan en el
Sodre y se invita a Usted a participar del proyecto a través de una entrevista, la cual
tendra una duracion de aproximadamente 45 minutos.

La entrevista sera registrada con grabador para realizar un adecuado tratamiento
cientifico de la informacion. El material recabado sera sistematizado y analizado de
forma confidencial. Se utilizaran procedimientos adecuados para preservar la identidad
de los y las participantes de la investigacion (cambio de nombres personales,
supresion de referencias que identifiquen a los y las participantes, etc.). Solo el
investigador que desarrolla esta tesis tendra acceso completo a

los registros de las entrevistas, los cuales seran utilizados unicamente para el analisis y
sistematizacion de la informacion.

Los resultados generales del analisis de las entrevistas formaran parte de la tesis.

Desde ya muchas gracias por su participacion.

Al firmar, acepto las condiciones acordadas en el presente documento.
Firma:
Aclaracion:

Fecha:
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15. 5 Transcripcion entrevistas a informantes calificados.

Previo a realizar la entrevista se lee el consentimiento informado y da autorizacién para

comenzar a grabar.

Informante 1

1- Se consulta por: Sexo, edad, antiguedad en el cargo/experiencia, nivel educativo/
perfil, rol que cumple en la organizacion.

En 2010 comienza a trabajar con el ballet nacional con Julio Bocca que ingresa como
director del ballet y de ahi trabajamos con él hasta el 2017 que renuncia. Aqui hay un
cambio de direccidn y en paralelo con este cambio de direccion con mi socia nos
separamos por otras cosas, y bueno después me hacen la propuesta para entrar aca
como jefa de comunicacion del ballet nacional.

1. Transformacion digital

e En cuanto a la informacion: ;Como se definieron las prioridades en el traspaso
de actividades, documentos y contenidos al soporte digital?

En cuanto a contenidos artisticos se prioriza mucho, no éramos una institucion con
cero contenido digital, pero si teniamos muy poco, realmente era algo que no era lo
nuestro. Lo nuestro es el escenario, las giras nacionales e internacionales fisicas y la
verdad es que nos encontramos con una situacion compleja. Desde este lado el
ministerio de educacién y cultura promocion6 el “Cultura en casa” que es un portal
donde pidieron que todas las instituciones vinculadas al ministerio culturales, artisticas,
de contenidos, pudiéramos brindarles contenidos digitales que pudieran pasarse a ese
portal y ahi nosotros, dimos lo que se pudo dar. Hay obras que no son filmadas para
pasar por streaming, ni para ser vista por alguien en la computadora ni television. Esto
planted, si bien ya se sabia pero dejo sobre la mesa, que teniamos esa gran debilidad,
porque aca se filman contenidos con el propdsito de filmar, por un tema de
preservacion, pero no con el objetivo de difundir. En este sentido creo que se hizo
mucho. En el caso del ballet empezamos a hacer obras filmadas, nos re-
transformamos mucho, nos re- convertimos. Como no teniamos mucho para hacer
empezamos a filmar obras con bailarines que propusieron obras, coreografias, yo me
puse a pensar con el stage manager del escenario como podiamos filmar, y
empezamos a crear ideas e hicimos unas obras tremendas audiovisuales que bueno,
duré por ese momento porque no se pudo sostener porque esto volvid a la realidad.
Estas obras las publicamos cada dos o tres semanas, la gente estuvo re copada,

99



porque claro fue filmado y pensado para lo digital, o sea de minutos. Esta fue una
hermosa experiencia pero lo mismo, dejé en evidencia que nosotros no tenemos ni
recursos ni capacidades ni elementos.

e ;Anivel interno qué herramientas utilizaron?
No tenemos herramientas a nivel interno como intranet. El ministerio de educacion y
cultura en esta nueva gestion empezo6 a usar un programa que se llama redmine que
es gratis, es un cambio pero bueno iba a darse mas alla de la pandemia.

e ;lLa organizacién estaba preparada tecnoldégicamente para el cambio? ;Y
mentalmente?

No, para nada y mentalmente creo que no, capaz que algunas persona si. Yo por
ejemplo me considero super tecnoldgica, viste que a veces la tecnologia la llevas o no
la llevas ¢no?. Pero me doy cuenta que a veces uno entra en la voragine del dia a dia
y de cumplir las tareas y te quedas encerrada en esos casilleros y entonces cuando te
agarra algo asi de repente quedas medio ahi como flotando. Y a esto sumale el juego
emocional, la emocion de lo que significaba para todos haber vivido lo que vivimos. Me
acuerdo que las primeras semanas, al principio no te da para dimensionar mucho mas
que tratar de hacer algo para sobrevivir vos, mas alla del laburo, estudio.

e ;lLa organizacion realizd relevamientos sobre la disponibilidad de equipos vy
acceso a internet para saber si los empleados podian teletrabajar?
No.
e ;Se les proporcioné a los colaboradores herramientas para teletrabajar?

Lo que hicimos es que mucha gente que tenia notebook se la llevé. Y en el caso de mi
equipo, el de comunicacidn, que tienen computadoras grandes se las llevaron a la
casa.

e ,;Cbmo consideras que fue el nivel de adhesion al teletrabajo?

Yo creo que fue positivo, me parece que sirvié para la institucion, sirve para todos los
rubros, para el planeta entero para entender que no se necesita a la persona ahi
trabajando 8 horas, pone mas en evidencia que tiene que ver el rendimiento de la
persona Yy compromiso, es una ecuacion que no tiene nada que ver con el
cumplimiento de las horas y presencia en la oficina. En este sentido muchas personas
se dieron cuenta de esto. No todos porque capaz a algunos les cuesta mas esta nueva
estructura. También lo que me paso con el equipo de comunicacidon que me parece es
que trabajamos mas.
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2. Comunicacion interna

e ;Qué y como fue el rol jugaron de los lideres en cada una de las areas? ;Y los
lideres informales? ;Podrias detallarme cada uno de esos procesos?

Que buena pregunta, no te puedo contestar esta pregunta. Si te puedo contestar que
nosotros cuando cae aca la pandemia, aca cambio el gobierno. EIl primero de marzo
de 2020 asumen las nuevas autoridades, el nuevo consejo directivo, con un
lineamiento muy claro y un proyecto cultural en este caso muy claro. Y eso fue duro
para ambos lados, para ellos como estado primero encontrarse con la pandemia,
como consejo directivo tener 400 planes en camino y encontrarse con que lo tienen
que reformular y rever hasta donde se logra y a nosotros como institucién porque
nosotros somos fideicomiso Sodre. En el sodre somos como 800 personas, no
recuerdo la proporcion pero hay una gran proporcion que es publico y nadie lo va a
tocar y que pasa, en este auditorio que creo que el 99,9% somos de fideicomiso creo
qgue hubo una reaccion extrana en el sentido en que nos encontramos en una situacion
en la que cambia el gobierno, cambian las autoridades y la gente se empieza a mover
y a otra la movieron. Y entonces se hizo lo que se pudo, no sé si hubo una resistencia
a nada, todos los cambios para bien o para mal convellan crisis, movimiento,
resistencia, el ser humano tiende a la resistencia. Por esto yo no me animo a medirlo
tanto porque se mezclaron las dos cosas, un cambio de gobierno y una pandemia.

e ;lLos funcionarios plantearon discrepancias o sugerencias respecto a las nuevas
herramientas de trabajo? ¢ Se hizo algo al respecto?

No, el equipo de técnica por ejemplo (vestuario, maquilladores, carpinteria) todos se
reconvirtieron. Mi equipo por ejemplo desde la comunicacion pasamos a lo digital,
pudimos seguir desde lo digital pero ellos (el equipo de técnica) si no tienen escenario
¢qué hacen? Por mas que se lleven computadoras ¢ qué hacen? Nada. En este sentido
tuvimos que repensar las actividades, por ejemplo una chica que esta estudiando
archivologia empez6 a trabajar en un archivo para guardar la ropa de ballet. La gente
busco cosas.

e ;Se habilitaron espacios de interaccion presencial u online?
Si, cada equipo hacia su zoom. Yo presencial venia cada 15 dias por ejemplo.

e ;la organizacién motivd de alguna forma a las personas en este proceso de
adopcion tecnolégica, practicas de teletrabajo, clima y motivacién?

Nada de eso.
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e Teniendo en cuenta la incertidumbre al inicio de la emergencia sanitaria en
Uruguay ¢, Generaron mensajes o contenidos para reducirla a los trabajadores?

No, no se pensd eso. Pero no se pens6 también por la inexperiencia en el sentido de
gue nos encontramos con una bomba.

e ;Se centraliz6 o se descentralizé la comunicacion? ¢;Qué herramientas
utilizaron? ¢ Jerarquizaron de alguna forma la comunicacion?

Aca no hay comunicacion interna, la historia yo creo que recién con esta nueva gestion
se esta enderezando. La comunicacion interna la empezamos a trabajar nosotros
desde comunicacién hace unos 6 meses con un boletin interno, simplemente con un
boletin interno para nuestros equipos internos, con noticias, beneficios, etc. ¢ Esto es
algo? Si, es algo. Pero falta muchisimo. Dentro del equipo de comunicacion no
tenemos a gente que se dedique a esto, mi mayor recurso es Diego, que es el que
encabeza el boletin y a veces es dificil porque tenemos muchisimo trabajo, tenemos
muchos espectaculos, tenemos escuelas, es demasiado lo que hacemos. El equipo de
comunicaciéon deberia ser el doble, esto el consejo ahora lo esta viendo. Los
auditorios, los equipos, es todo muy independiente y esto hace imposible generar nada
de comunicacién interna en este contexto. Este nuevo cambio (de gestion) va para ese
lado, se empez6 a mover. Yo apoyo estos cambios. Hay una cuestién de optimizar
recursos porque somos del estado.

e ,;Cuadles fueron los canales principales de comunicacién oficiales a nivel
organizacion utilizados durante todo el proceso?

No hay canal de comunicacidén que predomine. El boletin como te dije empezd hace 6
meses. La comunicacién interna como tal la lleva recursos humanos que igual no se
puede llamar comunicacién interna y es la gran pelea de las organizaciones porque
antes la comunicacion interna la llevaba recursos humanos. Este nuevo paradigma,
recursos humanos se resiste. Por esto también seria importante trabajar en conjunto
comunicacién con recursos humanos.

3. Gestion de crisis organizacional

e ;Quién, como y por qué se definio la implementacion del teletrabajo en el
Sodre?

Nadie disefid nada, cada uno se fue para la casa. No hubo bajada de informacion,
porque como te digo somos una organizacion muy grande que cada uno dirige cada
uno de sus equipos. No tenemos una cultura armada y estructurada. En relacién a mi
equipo no hay plan de accion, fue prueba y error probamos drive, excel, whatsapp. He
probado de todo, el asana, de todo. A nivel institucion: Me limité a mi equipo. Recién
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ahora con Martin (presidente del Sodre) se empezaron a generar direcciones, yo ahora
voy a pasar a ser directora de comunicacién. Recién ahora se puso un referente para
cada gran area. Y me siento super comprometida con el cambio de gestidon. Martin
tiene formacién profesional técnica, esto es importante para la institucion. Hay que
poner gente al frente que pueda gestionar.

e ;Estds conforme con los resultados?;Qué cosas mantendrias y qué cosas
harias diferente?
Si, estoy conforme. Me ordenaria mejor, ya tengo una base. Bueno es mas, ahora que
ayer teletrabajamos porque habia obras, ya mi orden es otro.

e ;Qué ventajas y desventajas encuentras en el uso de las herramientas digitales
considerando que hablamos de una organizacion de espectaculos?

Lo mejor que nos pasa a nosotros son las herramientas digitales, ahora estamos por
implementar un CRM (Customer Relationship Management) que creo que vamos a ser la
primera institucion de espectaculos en tenerlo. EI CRM va a ayudar a que las cosas
sean mas optimas, que sea todo mas rapido y eficiente.

e ; Se hizo algun sondeo sobre la satisfaccion y percepcion del proceso?
No se hicieron, eso es algo que recursos humanos deberia haber hecho pero no se
hizo nada. Recién ahora desde comunicacion estamos haciendo sondeos de opinion

por ejemplo como piensan que estamos en accesibilidad, qué espectaculos les
gustaria. No sé si hay satisfaccion.

Informante 2

Previo a realizar la entrevista se lee el consentimiento informado y da autorizacion para

comenzar a grabar.

1- Se consulta por: Sexo, edad, antiguedad en el cargo/experiencia, nivel educativo/
perfil, rol que cumple en la organizacion.

Psicologa con especializacion en organizacional y psicologia del trabajo vy

organizaciones, maestria en sistematica. Estoy en la gerencia de capital humano hace
casi 5 anos. En un principio empezamos con lo que tenia que ver con el auditoria adela
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reta y ahora estamos en un momento de cambio organizacional y ahora se esta
transformando mi rol a todo lo que es el fideicomiso que administra el Sodre en su
totalidad.

e ;Como priorizaron el traspaso de actividades internas a lo digital?

En lo que refiere a la parte administrativa: la parte informatica siempre ha sido una
herramienta, siempre la hemos tenido. Financiero contable, gestion humana, gestion
de los publicos, comunicacion- estas son las areas transversales que dan servicio a
todo. Toda la documentacion hace tiempo que se digitaliza, cualquier nota que se firma
todo se respalda de forma informatica, esto era algo que ya se venia haciendo hace
tiempo. Desde este punto de vista, si bien cuando hubo que trabajar a la distancia no
hubo mayores cambios. Hay acceso remoto a través del team viewer para archivos que
solo se pueden acceder desde la oficina.

e ;Se realizaron relevamientos sobre disponibilidad de equipos e internet?/ ;Se

les proporcioné a los colaboradores herramientas para teletrabajar?

Comunicacion que es un equipo de alrededor 8 personas que trabajan con programas
especificos de diseno, lo que hicieron fue articular con las personas y llevar los equipos
a sus casas. Una vez que la pandemia lo permitié hubo trabajo mixto, se hizo rotacion.
Algunos venian presencial otros desde las casas. Este régimen mixto facilité la
comunicacion.

e ;Cbmo consideras que fue el nivel de adhesion al teletrabajo?

No hubo gente que se quejara por este régimen, esto fue todo acordado. En los
momentos de cifras duras de covid ahi si hubo un periodo que sélo la gerencia iba
presencial. Ahi hubo una articulacién entre nosotros, hubo solidaridad en lo referido al
transporte, generaron burbujas, el trabajo presencial se dio 100% con todas las
medidas. Si estaban presencial la gerencia igual se reunian por zoom para evitar
contacto. En cuanto al hibrido se fueron considerando las situaciones particulares. Por
ejemplo los que estaban mas comprometidos por transporte o salud podian trabajar
desde su casa por mas tiempo.

El nivel de adhesion fue bueno si bien no tenian experiencia. Los mismos carriles de
comunicacion interna que tenian las jefaturas con sus equipos ayudaron.
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e ;Elaboraron algun tipo de instructivo para el uso de canales digitales? ¢En
cuales?

No, no se armaron. Si hay marcos generales, y como la estructura es muy grande
(+1000 personas) gerencias y jefaturas tenemos mucha autonomia.

e ;Se hicieron recomendaciones a los lideres sobre el uso de las herramientas
digitales y medios de comunicacién?

Fuimos teniendo feedback sobre como iba funcionando cada lugar y si podian facilitar
algo. Como culturalmente estamos bastante aceitados en cuanto a la comunicacién
interna y el trabajo tiene una naturaleza de que esta abierto todo el afio desde las 6 am
hasta la 1 am, la comunicacion ya se da flexible: horarios, fines de semana. Hay una
cultura previa a la pandemia, se dio natural todo, no hubo complicaciones.

e Teniendo en cuenta la incertidumbre al inicio de la emergencia sanitaria ¢Se
crearon y difundieron mensajes para reducirla?

Lo que mas nos llevo, y que desde gestidon humana nos exigimos desde el 13 de marzo
permanente planteando la foto del momento y comunicar, trabajamos mucho en lo que
son protocolos, trabajamos con equipo de prevencionistas y hay un equipo de
prevencion de seguridad. Ellos fueron fundamentales. Los protocolos genéricos que
bajaba el ministerio lo ibamos bajando a tierra para la instituciéon: armarlo y
comunicarlo. La comunicacion fue permanente, nosotros no tenemos intranet, tenemos
mail. Se hicieron comunicados formales seguidos.

El 13 de marzo cuando se declard el cierre de los espectaculos publicos, al otro dia
nos citaron todos los gerentes y direcciones para ya ponernos a pensar que iba a
pasar. Hicimos acuerdos y ya nos comunicamos.

e ,;Normalmente se realizan relevamientos sobre comunicacion interna,
motivacion y satisfaccién?

Relevamientos formales sobre cultura no hemos hecho, si es algo que tenemos
mapeado a futuro, es uno de nuestros objetivos a trabajar. La trabajan actualmente con
mucho mail, quieren generar otras politicas mas claras.

e ; Se hicieron relevamientos sobre satisfaccion en cuanto a la implementacion del
teletrabajo?

No hubo actividades generales de integracién tampoco vimos conflictos relacionados al
cambio. Creo que en ese sentido fuimos una excepcion.

También te digo, no hubo seguros de paro, se logré que las personas mantuvieran sus
puestos. Lo que si por el parate lo que es el personal eventual que se convoca si hay
necesidad por ejemplo area técnica y atencion al publico, quedaron muchos meses sin
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fuente de trabajo, para ellos hicieron iniciativas, por ejemplo de armado de canastas,
recoleccion de alimentos a nivel interno. La gente misma aca armo las canastas y se
sostuvo por un buen tiempo: semanal, mensual en algunos casos. Trabajamos en
conjunto con los sindicatos para ver quiénes eran los mas afectados. Luego hicimos
mas iniciativas desde el punto de vista legal para lograr un seguro de paro especial
para nuestro personal de atencion al publico.

e ;Cuadles crees que fueron los hitos, puntos destacables que pusieron a prueba
al Sodre en el teletrabajo?

Nos convertimos y trabajamos siempre. Lo interesante hubiera sido hacer foco en la
parte artistica. Los contenidos no fueron a nivel de espectaculo se adaptaron a lo
digital. La institucion no paré nunca. Cuidamos los aforos, fuimos rotando, hubo
actividad siempre, lo que no estaba era el escenario. Hubo turnos de trabajo, rotacion.
Fue favorable y beneficioso el equilibrio: no se afectd el salario, no tuvieron que venir
siempre y se generaron nuevos desafios. Los equipos transversales como
comunicacion, recursos humanos, administracion fueron equipos que trabajaron hasta
mas porque tenian que sostener todo esto que se estaba haciendo.
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15. 6 Grafico de respuestas

administrativos del Sodre.

del sondeo a colaboradores de

sector

Edad

13 respuestas

@ Menor a 18 afios
©® 18- 24 afios
@ 25-34 afios
@ 35-44 afios
@ 45-54 afios
@ Mas de 54 afios

Sexo

13 respuestas

@ Mujer

@ Hombre

@ No Binario

@ No estoy seguro
@ Prefiero no decirlo
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¢En qué sector del Sodre desempena su labor?
13 respuestas

@ Equipo de Atencién al Publico

@ Equipo de Gestion de Publicos,
Proyectos Educativos y Sociales

@ Equipo de Capital Humano
@ Equipo de Comunicacion
@ Equipo Financiero Contable
@ Direccion Ejecutiva

@ Coordinacion Ejecutiva

@ Consejo directivo

;Tienes personas a cargo (ninos/as y/o adultos mayores)?
13 respuestas

®si
® No

;Cuantas personas viven en tu hogar incluyéndote?
13 respuestas

46,2%

Q1
[ W
o3
® 4o0mas
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¢Te encuentras haciendo algun curso, capacitacion o carrera?
13 respuestas

®si
46,2 ® No
@ Tal vez

¢Cuentas con acceso a internet en tu domicilio?
13 respuestas

®si
® No

¢ A cual de estos dispositivos tienes acceso?
13 respuestas

@ Notebook

@ PC (Computadora personal).
@ Celular

@ Tablet

@ Otros

@ Ninguno
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:Qué dispositivo consideras mas deseable para trabajar?
13 respuestas

@ Notebook

@ PC (Computadora personal)
@ Celular

@ Tablet

¢Compartes el uso del dispositivo con otras personas?
13 respuestas

NS

38,5%

@ Muy frecuentemente
@ Frecuentemente

@ Ocasionalmente

@ Raramente

@ Nunca

En tu hogar ;Cuentas con un espacio adecuado para desarrollar tu trabajo?

13 respuestas

@ Totalmente de acuerdo

@ De acuerdo

@ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ En desacuerdo

@ Totalmente en desacuerdo
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¢ De que forma valoras la experiencia trabajando desde tu casa?

13 respuestas
@® Buena
@ Muy buena
30,8% @ Neutral
® Mala
@ Muy mala

A partir de ahora prefieres trabajar
13 respuestas

@ 100% online
@ 100% presencial
@ Combinado

;Queé tan satisfecho estas con el apoyo de la organizacion para trabajar desde tu casa?
13 respuestas

@ Extremadamente satisfecho
@ Muy satisfecho

@ Ni satisfecho ni insatisfecho
@ Poco satisfecho

@ No satisfecho
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:¢Como evaluaria la implementacion del teletrabajo llevada a cabo por el Sodre? *

13 respuestas

38,5%

@® Buena

@ Muy buena
@ Neutral

® Mala

@ Muy mala

Antes de que iniciara la emergencia sanitaria del pais, ;cuan importante era la tecnologia para

realizar tu trabajo?
13 respuestas

@ Muy importante

@ Importante

@ Moderadamente importante
@ Poco importante

@ Nada importante

Antes de que iniciara la emergencia sanitaria del pais, ;cuan importante era la tecnologia para

realizar tu trabajo?
13 respuestas

@ Muy importante

@ Importante

@ Moderadamente importante
@ Poco importante

@ Nada importante
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Durante el proceso de implementacion del Teletrabajo, las decisiones que tomo la organizacion

¢ Fueron transmitidas de forma clara?
13 respuestas

®si
® No
@ Tal vez

A partir de esta experiencia el proceso llevado a cabo por el Sodre consideras que fue:
13 respuestas

@ Muy exitoso

@ Exitoso

@ Moderadamente exitoso
@ Poco exitoso

@ Nada exitoso

¢ Qué medios de comunicacion utilizas mas frecuentemente para comunicarte con tus

companeros de trabajo?
13 respuestas

@ Whatsapp
@ Facebook
@ Twitter
ﬂ @ Linkedin
@ Zoom
@ Google meet

® Gmail
© Instagram

12V
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;Queé canal de comunicacion es de tu preferencia para el ambito laboral?

13 respuestas

Sy

@ Whatsapp
@ Facebook
© Twitter

@ Linkedin

@ Zoom

® Google meet
® Gmalil

@ Instagram
@ Vail

¢Con qué frecuencia recibiste comunicaciones de tus superiores?

13 respuestas

38,5%

@ Muy frecuentemente
@ Frecuentemente

@ Ocasionalmente

@ Raramente

@ Nunca

La comunicacion con la organizacion fue fluida
13 respuestas

@ Totalmente en desacuerdo

@ En desacuerdo

@ Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
@ De acuerdo

@ Totalmente de acuerdo
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¢Tuviste inconvenientes para contactarte con tus superiores?
13 respuestas

@ Casi siempre verdad
@ Usualmente verdad

@ Ocasionalmente verdad
@ Casinunca verdad

A continuacién, se realizan una serie de afirmaciones sobre las tics y el cambio.

N Muy en desacuerdo Ml En desacuerdo MM Neuvo N De acuerdo N Muy de acuerdo

10
| |.. -II III_.lIi
0 IIII
Son imprescindibles para Facilitan mis tareas. Han sumado tareas a las Me gusta usarlas para  Tardo mucho en adaptarme  No quiero aprender a No tengo suficiente. Los jévenes se adaptan con  Estén integradas amivida  Son mas dtiles para las
realizar mis tareas que ya tenia realizar mis tareas aellas usarlas formacion en informatica mayor facilidad cotidiana nuevas generaciones
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